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Naše vedenje izvira iz najzgodnejših izkušenj s primarnimi skrbniki, zato je za otroka že 
od rojstva pomembno, kakšen odnos se oblikuje med njim in primarnimi skrbniki. 
Otroci razvijejo vedenje, ki omogoča ohranjanje bližine s primarnimi skrbniki. Gre za 
vedenje navezanosti, ta pa je, kot je v svojih delih zagovarjal John Bowlby, utemeljitelj 
teorije navezanosti, čustvena vez, ki je biološko vgrajena v vsakem izmed nas (Bowlby 
1984, 179; 1982, 669). Glede na skrbnost in odzivnost primarnih skrbnikov na otroka, 
otrok o sebi in o drugih ljudeh oblikuje pozitivna ali negativna prepričanja (notranje 
delovne modele), ki se prenesejo v odraslo dobo (Bowlby 1985, 238).  
 
Raziskovalci navezanosti v glavnem klasificirajo tri stile navezanosti v odraslosti, to so:  
varna navezanost ter dva stila ne-varne navezanosti, anksiozno-ambivalentna 
navezanost in izogibajoča navezanost. Varno navezani posamezniki imajo pozitivno 
mnenje tako o sebi kot o drugih ljudeh ter brez težav sklepajo zadovoljujoče odnose, 
vredne ljubezni in spoštovanja. Anksiozno-ambivalentno navezani posamezniki so 
glede sebe negotovi in imajo nizko samozavest, svojo pozornost pretirano posvečajo le 
odnosom z drugimi. Izogibajoče navezani posamezniki pa so nezaupljivi do drugih in so 
mnenja, da se lahko zanesejo le nase (Gostečnik 2010, 118–125).  
 
Ker se v odraslosti ponovi oblika navezanosti, ki smo jo izkusili v otroštvu (Fraley 
2002, 123) in ker dandanes vse več časa preživimo na delovnem mestu, je pomembno, 
kako se v delovnem okolju počutimo ter kakšne odnose tam vzpostavimo. Stil 
navezanosti posameznika zelo dobro pride do izraza v izrednih, težkih časih (Bowlby 
1982, 669). Na delovnem mestu se mnogokrat spopadamo z raznoraznimi pritiski in 
prav v takšnih primerih se najbolje pokaže posameznikovo vedenje, ki odraža določen 
stil navezanosti. Pritiski in nezdružljivost ciljev pa lahko vodijo v medosebne konflikte, 
ki so v delovni skupini ali organizaciji neizogibni (Možina idr. 2002, 584). 
 
Eden glavnih zastavljenih ciljev magistrskega dela je raziskati, ali obstaja povezava 
med posameznikovim stilom navezanosti v bližnjih odnosih ter stilom navezanosti v 
odnosih, ki jih ta posameznik oblikuje s sodelavci v delovnem okolju. Zanima nas 
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kvaliteta tega odnosa ter kako posamezniki z določenim stilom navezanosti razrešujejo 
konflikte v delovnem okolju.  
 
Magistrsko delo je sestavljeno iz teoretičnega in empiričnega dela. V prvem poglavju je 
predstavljen pojem navezanosti (njegov pomen, teorija navezanosti in stili navezanosti 
ter ohranjanje navezanosti skozi življenje). V drugem poglavju so predstavljeni 
delovanje posameznika v skupini, skupinska dinamika in stili navezanosti v delovnem 
okolju. V tretjem poglavju so opredeljeni konflikt v medosebnih odnosih, razreševanje 
konfliktov ter povezava med stili navezanosti in razreševanjem konfliktov na delovnem 
mestu.  
 
V empiričnem delu so predstavljeni rezultati kvantitativne raziskave, s katero smo 
preverjali povezave med posameznikovim stilom navezanosti v bližnjih odnosih, stilom 
navezanosti v odnosih, ki jih ta posameznik oblikuje s sodelavci v delovnem okolju, ter 
razreševanjem konfliktov na delovnem mestu. Prav tako smo preverjali razlike v stilih 




















1.1 Opredelitev navezanosti in teorija navezanosti  
 
Empirični dokazi mnogih psihoanalitikov so že v prejšnjem stoletju pokazali, da otroci 
v prvih dvanajstih mesecih življenja razvijejo močno čustveno vez z materjo (oz. 
drugim primarnim skrbnikom), niso pa si raziskovalci bili enotni v tem, kako hitro se 
vzpostavi ta vez, s katerim procesom se vzdržuje in kako dolgo traja ter katere funkcije 
zadovoljuje (Bowlby 1984, 177–178). John Bowlby, katerega bomo v delu še posebej 
izpostavili, je koncept navezanosti preučeval pri otrocih, ki so bili prikrajšani 
materinske nege in ki so bili ločeni od primarnih skrbnikov dlje časa. Odkril je dve 
dejstvi, ki sta ga močno presenetili. Prvo je to, kako so se otroci odzivali na ločenost. 
Večina otrok je namreč doživljala podobne čustvene reakcije, ki so si sledile v 
določenem vrstnem redu: najprej so se tej ločenosti upirali (to so izkazali z jokom, 
iskanjem osebe navezanosti in zavračanjem drugih, ki so jih želeli potolažiti), sledil je 
obup, ko so postali žalostni in pasivni, nazadnje pa je sledila faza čustvene odtujenosti. 
Druga ugotovitev, ki ga je presenetila, je ta, da je imela že kratkotrajna ločenost od 
primarnega skrbnika na otroka močne posledice – otroci so občutili anksioznost, ne-
varnost, ob ponovnem stiku s primarnimi skrbniki so potrebovali fizični stik z njimi kot 
zagotovilo, da bodo ti ostali ob njih in jih ne bodo zapustili (Hazan in Shaver 1994, 4–
5).  
 
Sam namen teorije navezanosti je bil pojasniti, zakaj dojenčki in mlajši otroci sploh 
postanejo navezani na svoje primarne skrbnike, zakaj občutijo stisko, ko so ločeni od 
njih, ter od kod to izvira (Collins in Feeney 2000, 1054). Teorija navezanosti pa je 
pomembna tudi pri razumevanju vpliva te vezi na razne prilagoditve in vedenje skozi 
življenjski cikel (Fraley 2002, 123).  
 
Obstajajo štiri osnovne teorije o naravi in samem izvoru otrokove vezi s primarnim 
skrbnikom. John Bowlby, utemeljitelj teorije navezanosti, se je najprej nagibal k tisti 
teoriji (ki jo je zagovarjal Sigmund Freud), ki otroka dojema kot bitje, ki ima v sebi 
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številne fiziološke potrebe. Le-te morajo biti zadovoljene s strani primarnega skrbnika 
(npr. potreba po hrani in toploti), s čimer se otrok posledično naveže nanj (Bowlby 
1984, 178). Kasneje je Bowlby ugotovil, da je navezanost biološko vgrajena v vsakem 
izmed nas (179; 1982, 669), ne izhaja torej iz bioloških potreb, kot trdi nagonska teorija 
(Gostečnik 2010, 109). Otrok za preživetje res potrebuje zadovoljene osnovne biološke 
potrebe, a v njegovi naravi je zapisana potreba po bližini, prisotnosti in pozornosti 
primarnih skrbnikov, navezanost izvira iz njega samega (Bowlby 1984, 179). Vedenje, 
ki spodbuja navezanost, je najbolj očitno, ko je otrok prestrašen, utrujen ali bolan, saj ga 
takrat oseba navezanosti pomiri, potolaži. Ko se oseba navezanosti odzove na otroka, 
mu daje občutek varnosti, to pa otroka spodbudi, da ceni njun odnos in ga želi ohranjati 
(Bowlby 1982, 668–669). 
 
Otrokova vez s primarnim skrbnikom v najzgodnejših letih je eden osnovnih dražljajev, 
ki so ključni za otrokov razvoj (Gostečnik 2010, 107). Otroci so ob rojstvu krhki, 
nemočni, nezreli in lahko preživijo le, če jim odrasli nudijo zaščito in nego. Razvijejo 
torej takšno vedenje, ki ohranja bližino s primarnimi skrbniki, npr. jok (primarni skrbnik 
želi otroka potolažiti), smeh (skrbnikom je to otrokovo dejanje nagrajujoče). Gre za 
vedenje navezanosti, kot to poimenuje Ainsworthova (Ainsworth in Bell 1970, 50), 
sama navezanost pa je, kot je v svojih delih trdil že Bowlby, čustvena vez (Ainsworth in 
Bell 1970, 50; Hazan in Shaver 1994, 2–3) in je ena mnogih različnih, a hkrati med 
seboj povezanih sistemov vedenja, ki vključuje raziskovanje posameznika, nego, 
pripadnost in spolnost. V času najzgodnejših izkušenj je prevladujoč sistem za 
ohranjanje bližine med otrokom in primarnim skrbnikom (Bartholomew in Horowitz 
1991, 226; Hazan in Shaver 1994, 3). Primarni skrbnik tako postane oseba navezanosti. 
Otroci lahko usmerijo svojo navezanost na katerokoli osebo, a normalno je, da jo v 
najzgodnejšem otroštvu usmerijo na tisto osebo, ki jim je (fizično) blizu ter se odziva na 
njihove stiske in od katere ne želijo biti ločeni (Hazan in Shaver 1994, 3). 
 
Če smo v zgornjih vrsticah opredelili navezanost kot sistem vedenja, moramo omeniti 
tudi njegove funkcije. Vsak sistem ima namreč določene funkcije, naloge (Hazan in 
Shaver 1994, 3). Te so pri navezanosti tri: ohranjanje bližine (ang. proximity 
maintenance), varna osnova (ang. secure base) in varno pribežališče (ang. safe haven). 
Otrok išče bližino z osebo navezanosti, predvsem ko ga je strah oz. občuti stisko. Oseba 
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navezanosti (navadno je v najzgodnejših letih to mama ali drugi primarni skrbnik) služi 
kot varna osnova, iz katere se otrok lahko poda na raziskovanje in hkrati zaupa v to 
osebo (4). Otrok pri raziskovanju, igranju spremlja osebo navezanosti in je še naprej 
aktiven, če vidi, da je le-ta prisotna, odzivna nanj (Fraley 2002, 125). Prav tako pa 
otroku oseba navezanosti predstavlja varno pribežališče, kamor se lahko otrok zateče v 
hudih časih, ko občuti stisko. Tedaj mu ta oseba nudi podporo in varnost. Vzpostavi se 
nekakšen krog varnosti, v katerem se ohranja bližina med otrokom in osebo navezanosti 
(Hazan in Shaver 1994, 4).  
 
Bowlby se je v svojem raziskovanju osredotočil predvsem na majhne otroke, ni pa 
zanemarjal pomembnosti raziskovanja navezanosti tudi v odrasli dobi. Poudarjal je 
namreč, da se navezanost iz otroštva nadaljuje v odraslost in da bo sistem navezanosti v 
odraslosti najbolje viden v situacijah, ko se bo posameznik počutil ogroženega in bo v 
stiski. Ko bo oseba izpostavljena stresni situaciji, bo iskala bližino in podporo s strani 
drugih oseb, ki so zanjo pomembne (Collins in Feeney 2000, 1054). 
 
 
1.2 Notranji delovni modeli 
 
Skozi najzgodnejše izkušnje in ponavljajoče interakcije, ki jih otrok dobi v odnosu s 
primarnim skrbnikom, otrok razvije notranje delovne modele (Bowlby 1985, 236; 
Collins in Read 1990, 645; Fraley 2002, 125). Ti vsebujejo prepričanja in pričakovanja 
o sebi in drugih glede na to, ali je primarni skrbnik oseba, ki je skrbna in odzivna, ter ali 
so sami sploh vredni nege in pozornosti. Ti pogledi nase in pogledi na druge so 
komplementarni, se medsebojno dopolnjujejo. Otrok, ki se ne počuti zaželenega s strani 
primarnih skrbnikov, bo o sebi razvil prepričanje, da je na sploh neželen, torej tudi s 
strani drugih oseb. Obratno bo otrok, ki je bil deležen obilice ljubezni in topline s strani 
primarnih skrbnikov, to naklonjenost pričakoval tudi od ostalih ljudi (Bowlby 1985, 
238). Če je primarni skrbnik topel, odziven in običajno na voljo otroku, otrok oblikuje 
prepričanje, da so drugi ljudje zanesljivi. Tak otrok razvije varen delovni model o svetu 
in sebi. Če je primarni skrbnik hladen, zavračajoč in nepredvidljiv, otrok oblikuje 
prepričanje, da se k drugim ljudem ne more zateči po podporo, udobje. Tak otrok 
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razvije anksiozen ali izogibajoč delovni model o svetu in sebi (236–238; Collins in Read 
1990, 645; Fraley 2002, 125).  
 
Bowlbyjeva teorija navezanosti poudarja ključno vlogo matere oz. primarnega skrbnika 
kot osebe navezanosti ter pomembnost zgodnjih izkušenj (Bartholomew in Horowitz 
1991, 226; Bowlby 1984, 178; Collins in Read 1990, 644; Fraley 2002, 123; Hazan in 
Shaver 1994, 1–3). Pojasniti skuša naravo čustvenih vezi, ki jih spletemo z drugimi 
osebami (Smith, Murphy in Coats 1999, 94), ter odgovoriti na vprašanje, zakaj pri tem 
prihaja do razlik med posamezniki (Rom in Mikulincer 2003, 1220). 
 
 
1.3 Stili navezanosti v otroštvu 
 
John Bowlby velja za začetnika in teoretičnega očeta teorije navezanosti, njegova 
naslednica pa je Mary Ainsworth. Ona je bila tista, ki je sledila njegovemu delu ter ga 
dopolnila in je tako mati empiričnih raziskav o navezanosti. S študijo tuje situacije je 
raziskovala individualne razlike pri otrocih v odnosu navezanosti z materjo. Študijo je 
izvedla pri otrocih, ki so bili stari malo manj kot leto dni. Opazovala je, kako so se ti 
vedli, ko je bila v sobi prisotna njihova mati, ter kako se je njihovo vedenje spremenilo, 
ko je mati sobo zapustila. Osredotočila se je na bližino in stik med otrokom in materjo, 
zanimalo pa jo je tudi, ali bodo otroci bolj sproščeno raziskovali okolje v prisotnosti 
matere ali temu ne bo tako. Domnevala je, da bo otrokovo vedenje odražalo njegova 
pričakovanja (ne)odzivnosti matere glede na pretekle izkušnje z njo (notranji delovni 
modeli) (Hazan in Shaver 1994, 5). Tuja situacija je bila skrbno načrtovana, opazovanje 
je potekalo v laboratoriju, bilo pa je sestavljeno iz osmih faz (Ainsworth in Bell 1970, 
52–54). 
 
Ainsworthova je na osnovi rezultatov zgoraj omenjene študije tuje situacije opredelila 
tri stile navezanosti, to so: varna navezanost ter dva stila ne-varne navezanosti, 
anksiozno-ambivalentna navezanost in izogibajoča navezanost (Collins in Read 1990, 
645; Hazan in Shaver 1994, 5). Ti stili se skladajo z Bowlbyjevo teorijo navezanosti, saj 
so povezani z razlikami v odzivnosti in toplini matere oz. primarnega skrbnika (Collins 
in Read 1990, 645).  
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Ainsworthova je v tuji situaciji pri posameznem stilu navezanosti pri otrocih opazila 
naslednje značilnosti: 
 
- Varna navezanost. Pri tej vrsti navezanosti gre za željo po ohranjanju bližine, 
iskanju udobja in videnja matere kot varne osnove, iz katere lahko otrok aktivno 
raziskuje okolje. Varno navezani otroci so samostojno raziskovali sobo, od časa 
do časa pa so pri materi iskali podporo, saj so želeli preveriti, da je še vedno 
blizu njih. Ob odhodu matere iz sobe so občutili stisko, ko pa se je mati – oseba 
navezanosti vrnila, so se ob njej hitro umirili. Ponovno so lahko aktivno 
raziskovali okolje. Materino odzivanje na otroka je bilo videno kot dosledno, 
predvidljivo. Ainsworthova je ugotovila, da naj bi bilo varno navezanih otrok 
okoli 60 %.  
- Anksiozno-ambivalentna navezanost. Otroci so bili prestrašeni, jezni, 
negotovi, niso raziskovali okolja, pač pa so se oklepali matere – bili so 
preokupirani z njo. Ko je mati zapustila prostor, so občutili vznemirjenje in kar 
niso mogli prenehati z jokom. Ko se je mati vrnila v sobo in jih želela potolažiti, 
so z njo sicer iskali stik, hkrati pa so jo zavračali. Želeli so jo sprejeti, a jih je pri 
tem nekaj odvračalo. Občutili so razočaranje, jezo in so potrebovali dlje časa, da 
so se umirili. Ta stil navezanosti je značilen za okoli 10 do 15 % otrok. 
- Izogibajoča navezanost. Otroci so svojo pozornost usmerjali na igrače v 
prostoru, ne na mater. Dajali so vtis samostojnosti, kot da ne potrebujejo stika z 
materjo, niso se ozirali nanjo, da bi videli, če je prisotna ali ne. Ob njenem 
odhodu in prihodu niso vidno reagirali, čeprav so meritve pokazale, da so v sebi 
občutili stisko (povečal se jim je srčni utrip). Ob vrnitvi matere so jo zavračali in 
se pomirili sami. Navzven se je zdelo, kot da jih odhod in prihod matere ni ganil, 
a v notranjosti so občutili spremembo. Izogibajoče navezanih otrok je približno 
20 do 25 % (Collins in Read 1990, 645; Gostečnik 2010, 113–115; Hazan in 
Shaver 1994, 5–6).  
 
Glede na stil navezanosti otrok razvije določene strategije, kako se bo spopadal z 
občutkom zavrženosti s strani matere. Anksiozno-ambivalentno navezani otroci se bodo 
tako želeli približati materi, skušali pridobiti njeno pozornost, da bi občutili varnost in 
ljubezen. Menijo, da bodo mater s pretiravanjem pritegnili, zato se še bolj trudijo in se 
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je močno oklepajo, če pa se mati nanje ne odziva, jo skušajo kaznovati (Gostečnik 2010, 
115).  
 
Izogibajoče navezani otroci delujejo nasprotno, saj se naučijo, da morajo poskrbeti sami 
zase in da v njihovem odnosu z materjo ni prostora za razkrivanje čustev. Jezni so na 
mater, lahko jo celo prezirajo, zato se želijo odmakniti od nje, a v sebi še vedno občutijo 
hrepenenje po bližini in po tem, da bi se jim mati približala. Njihova čutenja so 
negativna, zelo intenzivna in pogostokrat tudi težko obvladljiva (Gostečnik 2010, 115–
116).  
 
Nekateri raziskovalci omenjajo še četrti stil navezanosti, tj. dezorganizirana navezanost. 
Zanjo je značilno izogibajoče in ambivalentno vedenje matere, njena nedoslednost v 
odnosu do otroka. Lahko je depresivna, zlorabljajoča do otroka, otrok pa je posledično 
prestrašen, zmeden in nima nobene prave orientacije za nadaljnje odnose (Hazan in 
Shaver 1994, 6). 
 
 
1.4 Ohranjanje navezanosti skozi življenje 
 
Navezanost, kakršno smo izkusili v najzgodnejšem obdobju, se ohranja vse življenje – 
izbrana je ali nova ali stara oseba navezanosti, s katero posameznik ohranja bližino in je 
redno v stiku z njo (Bowlby 1984, 350). Zelo dobro pride navezanost do izraza v 
izrednih, težkih časih (Bowlby 1982, 669). Oblika navezanosti se prenese v odraslo 
dobo in je odsev navezanosti iz otroštva (Fraley 2002, 123). Notranji delovni modeli o 
sebi in o drugih so namreč dojeti kot relativno stabilni, so izven naše zavesti in imajo 
zato pomembno vlogo v življenju vsakega posameznika (Collins in Feeney 2000, 1054).  
 
O stabilnosti glede navezanosti v svojem delu razpravlja Fraley (2002), ki izpostavi, da 
se v literaturi pojavljata (vsaj) dva različna pogleda. Prvi je revizionistični pogled, kjer 
so zgodnja navezanost in zgodnje izkušnje dojete kot takšne, ki se skozi življenje 
spreminjajo. Notranji delovni modeli so dovzetni za spremembe, so fleksibilni, ko 
odrasli posamezniki vstopijo v odnose, ki so različni od njihovih preteklih izkušenj in 
pričakovanj. Če imajo npr. izkušnje z osebo navezanosti, da je ta odzivna nanje, bodo 
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tudi od drugih pričakovali takšen odnos. Lahko pa naletijo na drugačno izkušnjo – 
takrat se bodo te notranje predstave nadgradile, spremenile (Fraley 2002, 124–125). 
Fraley še poudari, da se lahko, ne glede na možnosti za spremembe, zgodnje izkušnje 
ohranjajo, saj posamezniki navadno izberejo takšno družbeno okolje, ki je skladno z 
njihovimi preteklimi prepričanji in pričakovanji (126).   
 
Drugi pogled na stabilnost navezanosti je prototipski, ki sicer tudi zagovarja, da se 
notranji delovni modeli lahko spreminjajo, ko posamezniki izkušajo nove stvari, a hkrati 
pravi, da tiste notranje predstave iz najzgodnejšega otroštva ostajajo nespremenjene 
skozi življenje in se kot take nadaljujejo tudi v odraslih medosebnih odnosih (Fraley 
2002, 124). Ker je teorija navezanosti delno osnovana na osnovah psihoanalize (Freud 
je zagovarjal, da je otrokov zgodnji odnos z materjo neke vrste osnova, ki kaže, kakšni 
bodo ostali odnosi z drugimi skozi življenje), to morda niti ni presenetljivo. Sistem 
notranjih predstav, ki se vzpostavi v najzgodnejšem obdobju, je torej dojet kot neka 
stalnica pri posamezniku in je neodvisen (126).  
 
Fraley je želel ugotoviti, kateri izmed omenjenih pogledov najbolje opiše stabilnost in 
spremembe glede navezanosti, kateri pogled je bolj točen in posledično bolj relevanten 
za razumevanje tega pojava. Primerjal je rezultate mnogih preteklih longitudinalnih 
raziskav (Fraley 2002, 124) in odkril, da prototipski pogled bolje pojasni naravo 
stabilnosti navezanosti (135).  
 
Na podobno vprašanje, do katere mere – v celoti ali morda le delno – zgodnji vzorci 
navezanosti vplivajo na vzorce navezanosti v odraslem (partnerskem) odnosu, so se 
osredotočali mnogi raziskovalci, med njimi so najbolj odmevni že omenjeni Kim 
Bartholomew in Leonard M. Horowitz, Nancy L. Collins in Stephen J. Read, Cindy 
Hazan in Phillip R. Shaver ter Chris R. Fraley.  
 
Hazan in Shaver sta v svojem delu predpostavljala, da se dinamika in funkcije 
navezanosti ohranjajo vse življenje zato, ker se človekova nevrološka osnova skorajda 
ne spreminja (Hazan in Shaver 1994, 7), in da je romantična ljubezen proces 
navezanosti, ki je podoben odnosu navezanosti med otrokom in primarnim skrbnikom 
(Collins in Read 1990, 645). Kljub temu pa se navezanost v odraslosti razlikuje od 
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navezanosti v otroštvu, ki je navadno komplementarna (dopolnjujoča): oseba 
navezanosti nudi otroku nego, a je od njega ne prejme, otrok pa išče varnost, a je osebi 
navezanosti navadno ne zagotavlja. Nasprotno je v odraslih odnosih navezanost 
recipročna, vzajemna: partnerja drug drugemu nudita nego in varnost ter to dvoje drug 
od drugega tudi dobivata. Druga razlika je, da je pri navezanosti v odraslosti oseba 
navezanosti pogosto vrstnik, ne več starš, in da ta odnos med odraslima ne služi več 
zgolj navezanosti, pač pa tudi negi in spolnosti. Prav tako so lahko motivi za iskanje 
bližine v odraslosti različni: lahko je to želja po zaščiti oz. tolažbi ali pa npr. želja po 
spolnosti. Če (odrasli) vrstniki zadovoljujejo iste potrebe posameznika kot v odnosu s 
primarnim skrbnikom, se navezanost s primarnih skrbnikov prenese na vrstnike (Hazan 
in Shaver 1994, 8).  
 
Poudariti velja dejstvo, na katero opozarjajo raziskovalci navezanosti, in sicer, da je 
sprememba iz ne-varne navezanosti v varno vedno mogoča. Vselej se lahko vzpostavi 
neka drugačna oblika odnosa (Neustadt, Chamorro-Premuzic in Furnham 2011, 474). 
Že ena sama izkušnja vezi z nekom pomembnim, ki posamezniku predstavlja varnost 
(pa naj bo to učitelj, sorodnik …), poveča možnost, da se v odraslosti pri posamezniku 
oblikuje varen stil navezanosti (Hazan in Shaver 1994, 16).  
 
 
1.5 Navezanost v vrstniških odnosih 
 
Kdaj in kako se navezanost s primarnih skrbnikov prenese na vrstnike, ne vemo 
natančno, lahko pa, glede na teoretična in empirična znanja, predpostavljamo, da otrok z 
bolj množičnim raziskovanjem in odkrivanjem okolja spozna, da obstajajo še drugi 
odnosi kot le odnosi s primarnimi skrbniki (Hazan in Shaver 1994, 8). Svoje potrebe po 
bližini tako usmeri na vrstnike in le-ti v poznem otroštvu in zgodnji adolescenci 
postanejo varno pribežališče in varna osnova za tovrstne odnose. Hazanova in Shaver s 
tem poudarita pomembnost vrstniških/prijateljskih odnosov (9). 
 
Pomembno vlogo vrstniških/prijateljskih odnosov na oblikovanje stila navezanosti 
kasneje v odraslosti so izpostavili tudi Fraley idr. (2013, 817), ki so v svoji 
longitudinalni raziskavi spremljali in ocenjevali udeležence od zgodnjega otroštva do 
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pozne adolescence. Poleg najzgodnejših izkušenj v odnosu otroka in njegovega 
primarnega skrbnika za otrokovo orientacijo v navezanosti kot ključne izpostavijo še 
družbene kompetence, ki jih otrok pridobi z raziskovanjem in vstopanjem v družbo, ter 
vrstniške odnose (818).   
 
Raziskovalci se oprejo na polje socialne psihologije, ki preučuje navezanost na teh treh 
področjih (Fraley idr. 2013, 818). Kot pojasnijo, gre pri najzgodnejšemu odnosu s 
primarnim skrbnikom za materinsko dovzetnost. Preučujejo torej, v kolikšni meri je ta 
oseba dostopna in odzivna na otrokove potrebe. Če se odziva in je otroku na voljo, s 
tem spodbuja njegovo raziskovanje, samostojnost in psihološko dobrobit. Odrasli, ki se 
svojih odnosov iz otroštva spominjajo kot ljubečih in toplih, svoj stil navezanosti 
kasneje ocenijo kot bolj varen in obratno, če se spominjajo hladnih, zavračajočih 
odnosov, poročajo o bolj ne-varnih oblikah navezanosti. 
 
Pri pridobivanju družbenih kompetenc gre za sodelovanje z drugimi in samonadzor, kar 
kasneje pripomore k oblikovanju prijateljskih vezi z vrstniki. Varno navezani 
posamezniki imajo višjo samozavest in so bolj empatični, njihovi odnosi so toplejši 
(Fraley idr. 2013, 819).  
 
Vrstniški/prijateljski odnosi otroku predstavljajo nove izkušnje, novo obliko odnosa, 
kjer lahko stran od primarnih skrbnikov izkusijo intimnost, zaupanje in podporo. Zatorej 
lahko trdimo, da navezanost v odraslosti ni izključno odvisna od zgodnjih odnosov 
otroka s primarnimi skrbniki, pač pa se oblikuje tudi skozi vrstniške odnose v otroštvu 
in adolescenci (Fraley idr. 2013, 819; 835). 
 
 
1.6 Stili navezanosti v odraslosti 
 
Pojasnili smo že Bowlbyjev koncept notranjih delovnih modelov, na katere sta se v eni 
izmed svojih raziskav osredotočila tudi Collinsova in Read (1990, 650–653). Delovne 
modele sta podobno razdelila na poglede in prepričanja odraslega posameznika o sebi, 
poglede na družbo ter poglede na ljubezen in partnerstvo. Ugotovila sta, da imajo varno 
navezani posamezniki bolj pozitivno mnenje o sebi, so bolj samozavestni v odnosih, 
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njihovo vrednotenje samih sebe je visoko. Nasprotno se anksiozni posamezniki ne 
počutijo toliko vredne, tudi v odnosih z drugimi niso toliko samozavestni. Podobno 
velja za izogibajoče navezane posameznike. Pogled na družbo pri varno navezanih 
posameznikih je bolj pozitiven, te osebe menijo, da so drugi ljudje pripravljeni 
pomagati ostalim, da so ljudje na splošno po naravi dobri. Anksiozno in izogibajoče 
navezani posamezniki pa so bolj nezaupljivi do drugih, njihov pogled na svet je 
negativen. Razlike so tudi glede pogleda na ljubezen: varno navezani posamezniki 
dojemajo ljubezen kot bolj romantično, nesebično, anksiozno navezani posamezniki pa 
so s tem pojmom preveč obsedeni. 
 
Notranji modeli o sebi ter notranji modeli o drugih so torej tisti, ki nakazujejo, kakšna 
bo naša oblika navezanosti v odraslosti. Bartholomewova in Horovitz (1991, 227) sta 
trdila, da vsebujejo pozitivno in negativno podobo o sebi (kako posameznik vrednoti 
sebe, je vreden ljubezni in zaupanja ali ne) ter pozitivno in negativno podobo o drugih 
osebah (kako posameznik vrednoti druge, so vredni zaupanja in dostopni ali 
nezanesljivi in zavračajoči). Po njunem dobimo štiri možne razplete, ki so prikazani v 
tabeli 1. 
 
Tabela 1. Prikaz stilov odrasle navezanosti (Bartholomew in Horovitz 1991, 227) 
      Model o sebi   




+ Varna navezanost 
(intima z drugimi in avtonomnost) 
Preobremenjenost z navezanostjo 
(preobremenjenost z odnosi) 
 - Zavračanje navezanosti 
(zavračanje intime, zanašanje le 
nase) 
Strah pred navezanostjo 
(strah pred intimo, bližnjimi odnosi) 
 
 
Tudi Hazanova in Shaver (1994, 9) sta raziskovala navezanost v odraslih partnerskih 
odnosih in, skladno z Ainsworthovo, izpostavila tri stile romantične navezanosti: varna 
navezanost, anksiozno-ambivalentna navezanost in izogibajoča navezanost. Poudarila 
sta, da se lahko te oblike navezanosti razumejo tudi v konceptu drugih bližnjih odnosov 
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med odraslimi (prijateljske, sorodstvene vezi …). Podobno sta stile navezanosti 
opredelila Bartholomewova in Horowitz (1991, 229–230), ki sta v svojem Vprašalniku 
medosebnih odnosov (RQ) opisala štiri stile navezanosti: varna navezanost, 
preobremenjenost z navezanostjo, zavračanje navezanosti in strah pred navezanostjo.  
Na osnovi ugotovitev teh štirih avtorjev lahko podamo skupen opis stilov:  
 
- Varna navezanost. Varno navezani odrasli se radi navežejo na druge osebe, se 
nanje zanesejo in tudi drugi vedo, da se lahko zanesejo nanje. Njihovi 
(partnerski) odnosi so topli in ljubeči, zanje je značilna intimnost, bližina, 
povezanost. Ne skrbi jih, da bi jih drugi zapustili, saj se v odnosu počutijo varne 
in sprejete. Čeprav so v odnosu, še vedno ohranjajo svojo individualnost, 
počutijo se vredne ljubezni. Varno navezanih odraslih je okoli 55 %. 
- Anksiozno-ambivalentna navezanost/preobremenjenost z navezanostjo. 
Odrasle osebe s to obliko navezanosti se v odnosih z bližnjimi pretirano 
navežejo na drugo osebo in od nje pričakujejo vso pozornost, želijo si 
globokega, intimnega odnosa z drugimi, a so navadno zmožni le površinskih 
odnosov. Bojijo se bližine (ambivalentnost), so negotovi, nesamozavestni in jih 
pretirano skrbi, da bi jih partner zapustil – posledično so zelo ljubosumni, jezni. 
To vrsto navezanosti najdemo pri okoli 20 % odraslih. 
- Izogibajoča navezanost. Po ugotovitvah Hazanove in Shaverja se izogibajoče 
navezani odrasli izogibajo bližnjih odnosov z drugimi, strah jih je intimnosti, 
zato imajo navadno le bežne, kratkotrajne zveze, spolne odnose brez ljubezni. 
Ohranjajo distanco in imajo negativen pogled na bližnje odnose, so osamljeni in 
se težko navežejo na druge, saj si drugi ponavadi želijo več bližine, kot je oni 
premorejo. Izogibajoče navezanih je okoli 25 % odraslih. Bartholomewova in 
Horowitz delita ta stil na dve ločeni veji, in sicer na zavračanje navezanosti – 
posamezniki so samozavestni, neodvisni in se zanašajo le nase, zavračajo 
odnose in se jim izogibajo (drugi so videni negativno, oni sami pozitivno), ter na 
strah pred navezanostjo – posamezniki si močno želijo bližino z drugimi 
osebami, a se teh bližnjih odnosov bojijo; strah jih je, da bi jih drugi razočarali, 
pustili na cedilu, ne zanašajo se nanje, čeprav bi si to želeli, težko se razkrijejo 
partnerju (Bartholomew in Horowitz 1991, 229–230; Gostečnik 2010, 118–125; 
Hazan in Shaver 1994, 16; Žvelc in Žvelc 2006, 56–59). 
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Stile navezanosti v odraslih partnerskih odnosih sta preučevali tudi raziskovalki 
VanUitert in Galliher (2012, 40), ki sta želeli ugotoviti, ali obstaja povezava med stili 
navezanosti v partnerskih odnosih in stili navezanosti v prijateljskih odnosih. Zanimala 
ju je stabilnost navezanosti v različnih oblikah odnosov.  
 
Collins in Sroufe (1999) sta trdila, da so medosebni odnosi pomembni za razvoj 
posameznika, saj se v njih vzpostavi intimnost (VanUitert in Galliher 2012, 35). Ta je 
odvisna od preteklih izkušenj (pomembno je ceniti in ohranjati bližino ter čustveno vez, 
saj se le tako lahko vzpostavi intimnost), zgodnji odnosi s primarnimi skrbniki pa v 
posamezniku vzpostavijo pričakovanja, kakšni naj bodo odnosi z drugimi ljudmi, na 
kakšen način komunicirati z njimi in kako sprejeti njihove odzive.  
 
V stilih navezanosti se lahko pojavijo razlike, glede na to, ali gre za partnerski ali 
prijateljski odnos (VanUitert in Galliher 2012, 36). Različne oblike odnosov namreč 
niso identične, saj nanje vplivajo pretekle izkušnje iz različnih kontekstov. Raziskovalki 
sta pričakovali, da bodo izkušnje, ki so jih posamezniki dobili v neki obliki odnosa, 
sedaj v tej isti obliki odnosa podobne preteklim. Raziskava na študentih je pokazala, da 
je velika večina udeležencev (70 %) poročala o varnem stilu navezanosti v partnerskih 
odnosih, malo manj udeležencev (60 %) pa o varnem stilu navezanosti v prijateljskih 
odnosih. Torej lahko trdimo, da je večina udeležencev (60 %) poročala o varnem stilu 
navezanosti v eni obliki odnosa (ali partnerski ali prijateljski) ter o anksioznem ali 
izogibajočem stilu navezanosti v drugi obliki odnosa. Kljub temu pa je le malo manj kot 
polovica teh varno navezanih udeležencev (47 %) poročala o varni navezanosti v obeh 
oblikah odnosa, torej tako v partnerski kot tudi v prijateljski obliki. Preostali odstotki 
kažejo, da je 53 % udeležencev imelo vsaj en ne-varen stil navezanosti v bodisi 
partnerskem bodisi prijateljskem odnosu (41–42). 
 
Kar se tiče razlik med spoloma glede na stil navezanosti, so le-te zelo majhne in v 
raziskavah niso bile opredeljene kot pomembne. Hazanova in Shaver (1994, 17) 
omenjata začetnika Bowlbyja, ki je trdil, da imamo vsi ljudje vrojeno potrebo po 
varnosti, zato pri navezanosti ni razlik, vezanih na spol, čeprav bi morda marsikdo 
pričakoval, da je za ženske bolj značilen anksiozno-ambivalentni stil navezanosti (so 
bolj odvisne), za moške pa izogibajoči stil (ne želijo toliko intimnosti). Raziskovalca 
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dodajata, da gre pri tem le za stereotipe. Že v predhodnem skupnem delu, kjer je prvič 
omenjena navezanost na področju dela, sta ugotovila, da je med spoloma zelo malo 
razlik. Zabeležila sta le, da so se moški v primerjavi z ženskami malo pogosteje 
zagledali v sodelavke in da so v primerjavi z ženskami pogosteje delovne skrbi prinašali 
domov – poročali so namreč o nekoliko več konfliktih s partnerko zaradi dela (Hazan in 
Shaver 1990, 273).  
 
Collinsova in Read (1990, 654) v svojih raziskavah nista odkrila pomembnih razlik med 
spoloma, Bartholomewova in Horowitz (1991, 230–231) pa v eni izmed svojih raziskav 
poročata o nekoliko večjem deležu žensk, ki so bile bolj preobremenjene z navezanostjo 
kot moški, in da so moški v primerjavi z ženskami dosegli nekoliko višje število točk 
pri zavračanju navezanosti.    
 
 
V prvem delu smo se osredotočili predvsem na navezanost v bližnjih medosebnih 
odnosih, v nadaljevanju pa se bomo dotaknili teorije navezanosti v povezavi s 
skupinskimi procesi ter si ogledali, kako lahko razumemo vedenje, delovanje in cilje 

















2.1 Skupinska dinamika 
 
Že socialna psihologija obravnava področje navezanosti v skupinah, saj je navezanost 
dvosmerna pot (npr. starši vplivajo na otroka, otrok pa nanje). Stili navezanosti se 
ohranjajo vse življenje ter imajo vpliv na posameznikovo orientacijo k bolj družbenim 
področjem, kot je npr. prostovoljstvo ali izbira poklica (Boccato in Capozza 2011, 25).  
 
Čeprav se teorija navezanosti običajno navaja v polju posameznih medosebnih odnosov, 
je pomembna tudi pri razumevanju skupinskih odnosov. Gledano evolucijsko, je bilo 
biti blizu skupini ravno tako pomembno kot biti si blizu z določenim posameznikom. 
Naši predniki ne bi preživeli, če ne bi bili vključeni v skupino, pripadnost skupini je 
postala neke vrste osnovna človeška potreba. Sistem navezanosti tako uravnava ne le 
odnose med posamezniki, pač pa tudi odnose znotraj skupine in med skupinami 
(Boccato in Capozza 2011, 21). 
 
Smith, Murphyjeva in Coatsova (1999, 95–96) trdijo, da obstajajo osnovne razlike med 
bližnjimi medosebnimi odnosi ter odnosi znotraj neke skupine. Slednji so lahko bolj 
negativni, tekmovalni in ostri ter ni nujno, da imajo za posameznike takšen osrednji 
pomen, kot ga imajo odnosi z bližnjimi osebami. Ti so posamezniku pomembnejši kot 
npr. odnosi v šoli ali športnih ekipah. 
 
Raziskovalca Rom in Mikulincer (2003, 1220–1221) sta v svojem članku o teoriji 
navezanosti in procesih v skupini poudarila, da ima teorija navezanosti pomembno 
vlogo v skupinski dinamiki. Bila naj bi izhodišče, ki pojasnjuje individualne razlike 
znotraj odnosov v skupini, saj so tam vidni stili navezanosti, ki vplivajo na vedenje, 
čustva in zaznavanje v skupini. Raziskovalca izpostavita, da odnosi znotraj skupin 
izpolnjujejo tri kriterije vezi navezanosti: 
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- posamezniki iščejo bližino med člani skupine 
- skupina je vir podpore in udobja, še posebej v težkih časih 
- skupinske aktivnosti lahko posamezniku olajšajo odkrivanje novih stvari, mu 
pomagajo pri njegovih socialnih, čustvenih in kognitivnih sposobnostih. 
 
Podobno so pred njima ugotovili že Smith, Murphyjeva in Coatsova (1999), katerih 
raziskave predstavljajo prvi sistematični korak uporabe teorije navezanosti v polju 
odnosov v skupini (Rom in Mikulincer 2003, 1221).  
 
Smith, Murphyjeva in Coatsova (1999, 94) so trdili, da lahko s pomočjo teorije 
navezanosti razumemo, na kakšen način se posamezniki poistovetijo z neko skupino. 
Ljudje imajo namreč določene notranje predstave o sebi kot članu skupine in o skupini 
kot viru identitete, te notranje predstave pa vplivajo na čustva, vedenje in misli 
posameznika ter na njegove ideje o pripadnosti določeni skupini. Kako vidi sebe in 
skupino, izhaja iz človekovih zgodnjih izkušenj, drugih preteklih bližnjih odnosov 
kasneje v odraslosti ter tudi iz preteklih izkušenj, ki jih je posameznik pridobil v neki 
drugi skupini (96).  
 
Raziskave so pokazale, da lahko osebe do skupin razvijejo dve dimenziji ne-varne 
navezanosti, anksiozno ali izogibajočo, podobno kot do posameznikov. Anksiozni 
posamezniki se kot člani skupine počutijo nevredne, skrbi jih, da jih drugi ne bi sprejeli 
medse, želijo ugoditi skupini, zato se prilagajajo. Izogibajoče navezani posamezniki 
delujejo neodvisno, se skušajo izogniti bližini s člani, zanašajo se le nase. Vse to kaže 
na nižjo identifikacijo s skupino, tudi negativna čustva do nje – posledično je zato 
podpora s strani skupine nižja. Obratno občutijo varno navezani posamezniki, ki 
pričakujejo, da jih bodo člani skupine lepo sprejeli medse, želeli bodo vzdrževati bližino 
z njimi, počutijo se vredne člane skupine. Rezultati raziskav torej kažejo, da lahko 
teorijo navezanosti uporabimo na področju razumevanja odnosov v skupini (Smith, 
Murphy in Coats 1999, 96). 
 
Vendar pa raziskovalci poudarijo, da navezanost v partnerskih odnosih in navezanost do 
skupin konceptualno nista isti zadevi. Posamezniki lahko glede na vrsto odnosa 
razvijejo nekoliko drugačne stile navezanosti (npr. partnerske ali prijateljske odnose), 
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prav tako pa so lahko njihovi osebni cilji in potrebe različni od skupinskih (Smith, 
Murphy in Coats 1999, 96).  
Riketta in Van Dick (2005, 504) sta v svoji raziskavi izpostavila (in s tem tudi potrdila 
predhodne ugotovitve), da je navezanost do manjših skupin, npr. do delovnega 
kolektiva, močnejša kot navezanost do večjih skupin, npr. delovne organizacije kot 
celote. Z manjšimi družbenimi skupinami se posamezniki lažje identificirajo in so si 
bližje z njihovimi člani, vse jim je bolj poznano, domače (493).  
 
Avtorja Rom in Mikulincer (2003, 1221) za svoje štiri izvedene študije zapišeta, da le-te 
predstavljajo še korak naprej k razumevanju povezave med teorijo navezanosti in 
odnosov v skupini, saj se osredotočajo na posameznikovo orientiranost do skupine, 
njegovo vlogo znotraj te. Različice stilov navezanosti se odražajo glede na oceno 
posameznika, kako sami sebe dojemajo kot člana skupine, kako dojemajo druge v 
skupini ter kako dojemajo skupino kot celoto. Anksiozno navezani posamezniki imajo 
negativno podobo o sebi kot članu skupine, kar odslikava njihov negativni model sebe 
kot nevrednega ljubezni, ranljivega in obremenjenega z odnosi. Ti ljudje si želijo 
odnosov z drugimi, a lahko interakcije zaznavajo kot grožnje. Izogibajoče navezani 
posamezniki pa imajo negativen model o drugih članih skupine, zato težijo k ohranjanju 
distance s člani skupine, zanašajo se le nase, saj so drugi dojeti kot nevredni zaupanja. 
Zanje je lahko naporno, če morajo sodelovati z drugimi, saj so navajeni biti neodvisni, 
to pa lahko privede do negativnih občutij do skupine, tudi do konflikta v skupini (1231–
1232). 
 
Razlikujejo se tudi cilji, h katerim glede na stil navezanosti stremijo posamezniki v 
skupini. Anksiozni posamezniki želijo uresničiti neizpolnjeno ljubezen, potrebo po 
varnosti, podpori in sprejetosti s strani drugih, izogibajoče navezani pa težijo k 
ohranjanju čustvene distance in se zanašajo le nase. Posledica je, da prvi želijo aktivirati 
vedenje, ki vodi v navezanost v skupini, drugi pa se, ravno nasprotno, želijo takšnemu 
vedenju izogniti (Rom in Mikulincer 2003, 1222).  
 
Carvallo in Gabriel (2006), ki sta raziskovala odzive izogibajoče navezanih 
posameznikov glede na sprejetost s strani skupine, sta ugotovila, da ti posamezniki 
razvrednotijo pomembnost odnosov, čeprav imajo v sebi potrebo po pripadnosti. 
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Njihove zgodnje izkušnje so jih namreč naučile, da so morali to potrebo zatreti, s tem pa 
so vzpostavili obrambni mehanizem pred zavrnitvijo, da ne bi bili prizadeti in da ne bi 
bila porušena njihova samozavest. Čeprav so ti posamezniki sami zase trdili, da jim 
ocene drugih niso pomembne, sta raziskovalca ugotovila, da temu ni tako, saj so v sebi 
občutljivi in jim je mar za družbene vezi (Boccato in Capozza 2011, 23).  
 
Mikulincer in Shaver (2001) sta preučevala vedenje varno navezanih posameznikov do 
skupin, v katere sodijo izključeni, izobčenci (ang. outgroups). Ker sta že v prejšnjih 
raziskavah ugotovila, da imajo varno navezani posamezniki višjo samozavest, se bolj 
konstruktivno spoprijemajo s problemi in nevarnih dogodkov ne ocenjujejo tako 
negativno, sta sedaj prišla še do zaključkov, da so varno navezani posamezniki do teh 
skupin bolj tolerantni. Tudi če so jim skupine nepoznane, so strpni do njih in ne 
izkazujejo toliko negativnih čustev (v primerjavi z anksioznimi posamezniki, katerih 
reakcije do nepoznanih skupin so bolj negativne) (Boccato in Capozza 2011, 24).  
 
Kot izhaja že iz zgornjih opisov, je lahko skupin več vrst in oblik (npr. študijska 
skupina, športne ekipe itd.), zato se bomo v nadaljevanju osredotočili le na eno vrsto 
skupin, to so delovne skupine oz. organizacije. Preučili bomo, kako delujejo 
posamezniki na delovnih mestih, kakšni so odnosi med sodelavci ter kako je v takšnem 
okolju z navezanostjo. 
 
 
2.2 Relacijske dimenzije dela  
 
»Medosebni odnosi na delovnem mestu so dojeti kot bistveni del psihosocialnih 
delovnih pogojev« (Stoetzer 2010, 1), ki pa lahko posamezniku predstavljajo tudi 
psihološko obremenitev (Stotzer 2010, 1). Običajno so ti odnosi prijetni, a ker 
vključujejo vsakodnevne interakcije s sodelavci, nadrejenimi in podrejenimi, so lahko 
za posameznika tudi naporni (3). O medosebnih odnosih se je od začetka 21. stoletja 
psihologija močno razpisala, posebno mesto raziskovanja so dobili odnosi v 
organizacijah, na delovnem mestu (Littman-Ovadia, Oren in Lavy 2013, 502). 
Raziskovalci so se pri tem večinoma osredotočali na 'velikih pet faktorjev osebnosti'. 
(Gre za dimenzionalni del osebnosti, ki vključuje pet osebnostih lastnosti: 
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ekstravertiranost, nevroticizem sprejemljivost, vestnost in odprtost. Čeprav so sprva 
obravnavali teh pet faktorjev osebnosti kot pomembno povezavo s stili navezanosti, so 
kasneje ugotovili, da je ta povezava zelo majhna in nepomembna) (Harms 2011, 287). 
Pomembneje je upoštevati individualne lastnosti posameznika, ki se bolj neposredno 
nanašajo na to, kako se ljudje povezujejo. Ena izmed teh lastnosti je navezanost. Tako 
bo razumevanje same narave odnosa bolj poglobljeno (Richards in Schat 2011, 169).  
 
Tudi Peter Harms (2011, 288) omenja velikih pet faktorjev osebnosti in se strinja, da je 
naša osebnost povezana s tem, kako delujemo na delovnih mestih, a dodaja, da vendarle 
večina raziskovalcev v svoje raziskave ni vključila stilov navezanosti kot pomemben del 
osebnosti. Doda še, da so se pretekle raziskave primarno osredotočale na odnose med 
voditelji in zaposlenimi, ne na odnose med sodelavci (285). 
 
Bluestein (2011) je zagovarjal trditev, da je delo samo po sebi dejanje odnosa in da na 
vsako odločitev, izkušnjo ali interakcijo znotraj dela vplivajo odnosi na delovnem mestu 
in jo oblikujejo. Če torej razumemo in preučujemo delo kot relacijsko dejanje, bomo 
bolj pozorni na pomembnost individualnih razlik v odnosih in bomo na ta način lažje 
razumeli posameznika, kako deluje (Littman-Ovadia, Oren in Lavy 2013, 502–503). 
 
Kot že omenjeno, je samo področje navezanosti kot del medosebnih odnosov na 
delovnem mestu do neke mere že raziskano, a kot opozarja večina avtorjev, lahko na 
tem področju še marsikaj preučimo. Zgodnejše raziskave na temo navezanosti so 
namreč nekako zanemarjale področje dela in odnosov med sodelavci in ga puščale ob 
strani (osredotočene so bile na partnerske in ostale bližnje odnose), to področje se je 
šele nedavno pojavilo kot pomembno področje preučevanja (Harms 2011, 285; Leiter, 
Day in Price 2015, 25; Neustadt, Chamorro-Premuzic in Furnham 2011, 471; Richards 
in Schat 2011, 169).  
 
 
2.3 Stili navezanosti na delovnem mestu 
 
Prva raziskovalca, ki sta se podrobneje lotila navezanosti na področju dela in ne le v 
bližnjih odnosih, sta bila Hazanova in Shaver v svojem delu Love and work: An 
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Attachment-Theoretical Perspective (1990). V članku sta odkrivala možnost, da se 
navezanost iz otroštva ohranja tudi v odraslosti na področju dela. Osredotočila sta se na 
izraz raziskovanje in z njim pojasnila, kako lahko le-tega povežemo z navezanostjo na 
delovnem mestu. Že otrok se prek raziskovanja okolja uči, kako postati kompetenten 
član družbe, kar pa je lahko na trenutke tudi nevarno. Zato je dobro, da je v bližini 
nekdo, ki ga lahko zaščiti in mu predstavlja varno pribežališče – ta težnja po 
vzpostavitvi navezanosti s primarnim skrbnikom in težnja po raziskovanju okolja sta, že 
po Bowlbyjevo, prirojeni težnji, uravnavani z medsebojnim sistemom povezovanja 
(Hazan in Shaver 1990, 270). Delo posameznika v odraslosti je po njunem enako 
raziskovanju v otroštvu, saj delo samo posamezniku predstavlja možnost za 
raziskovanje in produktivnost (271).  
 
Pri svojem raziskovanju sta se Hazanova in Shaver oprla na tri stile navezanosti po 
Ainsworthovi, tj. varna navezanost, anksiozno-ambivalentna navezanost in izogibajoča 
navezanost, saj ju je zanimalo, kako se posamezniki glede na svoj stil navezanosti 
vedejo na delovnem mestu ter kakšni so njihovi občutki do dela, sodelavcev, kako 
vrednotijo sebe (Hazan in Shaver 1990, 271–272). Njune ugotovitve so: 
 
- Varno navezani posamezniki so zadovoljni z delom, plačo ter možnostmi za 
izzive in napredovanje, na delovnem mestu se počutijo varne, imajo dobre 
odnose s sodelavci, sami sebe vidijo kot dobre zaposlene in menijo, da jih tako 
vidijo tudi drugi, odnosi s sodelavci so jim pomembnejši kot delo. 
- Anksiozno-ambivalentno navezani posamezniki so negotovi glede dela in so 
mnenja, da jih sodelavci premalo cenijo in ne prepoznajo njihovega truda za 
napredovanje, preokupirani so s potrebno po navezanosti, poročajo tudi o bežnih 
razmerjih s sodelavci – ljubezenske probleme vpletajo v odnose na delovnem 
mestu. 
- Izogibajoče navezani posamezniki so zadovoljni z delom, niso pa zadovoljni s 
sodelavci, saj jih delo osrečuje bolj kot odnosi, osredotočeni so na delovne 
aktivnosti in raziskovanje, pričakujejo, da bi sodelavci slabše ocenili njihovo 
izvedbo dela (Hazan in Shaver 1990, 273–274).  
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Na splošno so anksiozno-ambivalentni posamezniki na delovnem mestu manj uspešni, 
raztreseni in preobremenjeni z odnosi, nasprotno pa izogibajoče navezani delo 
uporabljajo kot izgovor, da se lahko izognejo socialnim interakcijam s sodelavci (Hazan 
in Shaver 1994, 16).  
 
Na podlagi druge študije sta raziskovalca poimenovala tri vzorce orientacij do dela, ki 
se skladajo s prej opisanimi tipi navezanosti: 
 
- Posamezniki, ki imajo varno orientacijo do dela, imajo pozitiven pristop do 
dela, ne odlašajo z njim in tudi nimajo težav pri dokončanju nalog, ne občutijo 
strahu pred neuspehom in zavrnitvijo s strani sodelavcev. Ko nastopi čas 
dopusta, v njem uživajo in ne pustijo, da jih delo obremenjuje, vpliva na njihovo 
zdravje, odnose z bližnjimi. 
- Tisti, ki razvijejo anksiozno-ambivalentno orientacijo do dela, želijo delati z 
drugimi, a so mnenja, da jih sodelavci ne razumejo, da jih ne cenijo dovolj, 
imajo strah pred zavrnitvijo in pred tem, da na sodelavce ne bi naredili dobrega 
vtisa. Njihovi strahovi in skrbi glede odnosov zmotijo njihovo delovno 
uspešnost. 
- Posamezniki z izogibajočo orientacijo do dela se ne počutijo dobro, če ne 
morejo delati, delo vpliva na njihovo zdravje, se vtika v njihove odnose, zaradi 
obilice dela se slabšajo bližnji odnosi, na dopustu se ne morejo sprostiti, raje 
delajo zase kot v skupini (Hazan in Shaver 1990, 275–276). 
 
Podobno sta o navezanosti na delovnem mestu odkrila Richards in Schat (2011, 170), ki 
se v svojem članku sprašujeta, ali lahko navezanost v odraslosti pojasni vedenje 
zaposlenega na delovnem mestu. Glede na pretekle raziskave sta predpostavljala, da 
lahko, saj navezanost odraža, kako posamezniki vidijo sebe in druge sodelavce, kar 
vpliva na to, kaj si mislijo in kako se vedejo v odnosu do sodelavcev. Njuno mnenje je, 
da je navezanost v odraslosti bolj primerno meriti dimenzionalno in ne tipsko, saj 
spremenljivke merijo stopnjo navezanosti in ne vrst.  
 
Rezultati njunih raziskav so bili skladni s teorijo navezanosti, saj so ponudili dve obliki 
ne-varne navezanosti posameznikov – izogibajočo in anksiozno. Za anksiozne 
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posameznike je bila značilna preokupiranost z odnosi, strah pred zavrnitvijo in 
ljubosumje, za izogibajoče navezane pa zavračanje intime, nelagodje ob bližnjih 
odnosih ter zanašanje le nase (Richards in Schat 2011, 173). Izpostavila sta tudi, da je 
teorija navezanosti, ki pojasnjuje, kako posamezniki delujejo ter kako se odzivajo na 
zahteve in stiske, pomembna za razumevanje delovanja na delovnem mestu, saj se tu 
posamezniki srečujejo z mnogimi zahtevami (od pričakovanj, kako bi se naj vedli, do 
notranjih stresorjev) (178). In čeprav se predpostavlja, da bi tistim, ki so v stiski, prav 
prišla kakšna podpora, ni nujno tako, saj npr. izogibajoče navezani posamezniki tega 
niti ne želijo niti podpore ne iščejo (179).  
 
O izogibajoče navezanih posameznikih na delovnem mestu so veliko pisali tudi Litman-
Ovadia, Oren in Lavy (2013, 502). Glavna značilnost teh posameznikov je zanašanje le 
nase. Raziskovalci so predpostavljali, da imajo ti posamezniki pretirano potrebo po 
neodvisnosti, kar lahko vodi k visoki neodvisnosti tudi na delovnem mestu – delajo, kot 
njim ustreza, sami si prilagajajo urnik dela ipd. (505). Ker večina služb dandanes 
zahteva stik, interakcije z drugimi zaposlenimi in strankami, so odnosi za uspeh na 
delovnem mestu zelo pomembni. Če je posameznik varno navezan, mu to ne predstavlja 
težave, saj ima pozitivno povezavo z doseganjem kariere, lažje se spopada s službenimi 
nalogami, se prilagaja in je samozavesten ter je tudi dobro ocenjen s strani sodelavcev. 
Če pa je ne-varno navezan, je njegova zavezanost podjetju manjša, njegovo vedenje 
lahko ovira delovno produktivnost (504).  
 
Izogibajoče navezani posamezniki se tako bolje znajdejo v delovnem okolju, ki 
spodbuja samostojnost, saj se zanašajo le nase in zaupajo le sebi, nasprotno pa imajo v 
takšnem okolju težave anksiozni posamezniki, ki so vajeni, da se zanašajo na sodelavce 
(Litman-Ovadia, Oren in Lavy 2013, 506). Študija je podprla pretekle ugotovitve na 
področju navezanosti in dela (511) ter dodala, da bi lahko za ne-varno navezane 
posameznike na delovnem mestu uvedli supervizijo. Supervizor bi tako predstavljal 
osebo navezanosti, ki bi se odzivala na potrebe zaposlenih in jim zagotavljala varno 
pribežališče, zaupanja vreden prostor (514). 
 
Raziskovalki Towler in Stuhlmacher (2013, 294) organizacijam za boljše delovanje 
priporočata drugačen pristop, ki opisuje, kakšna naj bi bila svetovanja za nadrejene in 
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podrejene, kako oblikovati zadovoljujoče odnose na delovnem mestu. Če bi 
posamezniki (tako nadrejeni kot podrejeni) poznali svoj stil navezanosti, bi lahko bolje 
sodelovali in s tem zmanjšali negativne učinke, ki lahko izhajajo iz ne-varnih stilov 
navezanosti. Vse to bi marsikateri organizaciji prineslo učinkovitejše delovanje in tudi 
učinkovitejše, bolj zaupanja vredne odnose med zaposlenimi.  
 
Harms (2011, 289) poudarja še vidik zaupanja med sodelavci. Zaupanje je, kot izhaja že 
iz teorije navezanosti, izid stilov navezanosti. Gre za to, ali sodelavce dojemamo kot 
vredne zaupanja ali ne, ali smo lahko ranljivi v odnosu z njimi ali ne. Podobno v svoji 
raziskavi trdijo Leiter, Day in Price (2015, 28), saj pravijo, da je zaupanje osnovni 
'problem' navezanosti. Uporabijo novo meritev za navezanost na delovnem mestu, in 
sicer kratek vprašalnik, ki gradi na preteklih meritvah navezanosti, a ima glavni 
poudarek na odnosih na delovnem mestu. Vprašalnik je dvodimenzionalen, saj meri 
anksiozno in izogibajočo navezanost (29), odkril pa je, da sta oba ne-varna stila 
navezanosti povezana z nižjo vključenostjo v delovno skupino, nižjo psihološko 
varnostjo in nižjo delovno učinkovitostjo. Obratno pa rezultati razkrivajo koristi 
skupinskega dela, saj so rezultati pri varno navezanih posameznikih na teh treh 
področjih višji (32).  
 
Tudi že omenjeni Towlerjeva in Stuhlmacherjeva (2013, 292) sta v svoji raziskavi med 
zaposlenimi ženskami predpostavili in tudi podprli tezo, da je stil navezanosti v 
odraslosti pomemben pokazatelj odnosov na delovnem mestu. Osredotočili sta se na na 
kvaliteto odnosa med zaposlenimi ženskami in njihovimi nadrejenimi (ne med 
sodelavci) in ugotovili, da imajo varno navezane ženske najkvalitetnejši odnos z 
nadrejenimi, pri izogibajoče navezanih je odnos najmanj kvaliteten, pri anksiozno-
ambivalentno navezanih pa se ni pokazal noben pomemben odnos. Kot menita, je lahko 
razlog za dobljene rezultate ta, da anksiozne ženske raje vzpostavijo nevtralen odnos na 
delovnem mestu (čeprav želijo imeti bolj intimne odnose), kot pa da bi bile zavržene, 






3. KONFLIKTI NA DELOVNEM MESTU  
 
 
3.1 Opredelitev konflikta  
 
V drugem delu smo se osredotočili na odnose in navezanost na delovnem mestu, v 
tretjem delu pa bomo preučili konflikte in razreševanje le-teh, kajti povsod lahko pride 
do njih, saj čiste skladnosti med ljudmi ni (Možina idr. 2002, 581). Konflikt lahko 
razumemo kot neko nasprotje, »ki nastane zaradi nezdružljivih ciljev, misli, čustev v 
posamezniku ali med člani, v skupini ali organizaciji« (Možina idr. 2002, 584). V 
medosebnih odnosih, tudi na delovnem mestu, so konflikti neizogibni, ravno zaradi 
različnih ciljev, potreb in pričakovanj posameznikov (Lamovec 1991, 61). Čeprav se 
zdi, da so nekaj negativnega, temu ni nujno tako, saj lahko pripomorejo k boljšemu 
delovanju organizacije: pokažejo, kje so problemi, podajo odgovore nanje in rešitve, 
razbijejo monotonost in spodbujajo spremembe.  
 
Razlikujemo med tremi vrstami osnovnih konfliktov: konflikt ciljev, konflikt spoznanja 
in konflikt čustev. Pri konfliktu ciljev gre za nasprotujoče si cilje oz. želene izide, ki se 
tičejo dela, organizacije ali socialnih dejavnosti. Konflikt spoznanja izhaja iz 
nestrinjanja z idejami in predlogi drugih ljudi ali nastane takrat, ko posameznik uvidi, 
da njegove ideje niso združljive z idejami drugih. Pri konfliktu čustev gre za nasprotje, 
ki izhaja iz nezdružljivih občutij posameznika z drugimi – čustva posameznika so 
različna od čustev drugih (Možina idr. 2002, 584).  
 
Obstaja več vzrokov, zakaj nek konflikt sploh nastane. Prvi so položajni vzroki, pri 
katerih posamezniki izhajajo iz različnih zornih kotov, kar jim onemogoča 
sporazumevanje. Zaradi različnih prepričanj imajo različne poglede na vsebino 
konflikta, kar pa jih ne pripelje do rešitve. Komunikacijski vzroki so skupina vzrokov, 
pri katerih gre za nejasno, nerazumljivo komunikacijo. Posameznika drugi ljudje ne 
razumejo in tudi dvomijo v njegove izrečene besede – so mnenja, da govori eno, misli 
pa nekaj popolnoma drugega. Tretji so osebni vzroki, ki izhajajo iz osebnostnih lastnosti 
posameznika – nekateri posamezniki so bolj napeti in udarni, drugi pa bodo ob nekem 
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konfliktu reagirali povsem mirno. Potrebno je odkriti, kje tiči vzrok konflikta, da se le-
ta lahko razreši (Možina idr. 2002, 581). 
 
 
3.2 Razreševanje konfliktov na delovnem mestu 
 
Način razreševanja konfliktov pomeni, kako se posameznik odziva na drugega v 
medosebnem konfliktu (Cann idr. 2008, 132). Ugotovitve preteklih raziskav so 
pokazale, da posameznika pri tem vodita dve osnovni dimenziji, to sta skrb zase in skrb 
za druge, ali povedano drugače: zadovoljevanje lastnih potreb in zadovoljevanje potreb 
drugega (Rahim in Magner 1995, 122). Pri prvi dimenziji so pri rešitvi konflikta 
pomembnejše posameznikove prioritete, pri drugi pa posameznik želi, da je rešitev 
konflikta na strani drugega (Cann idr. 2008, 132). Prva, ki sta ločila ti dve dimenziji in 
predstavila razvrstitev več načinov razreševanja konflikta, sta bila Blake in Mouton leta 
1964, Rahim pa je bil kasneje tisti, ki je uporabil podobno klasifikacijo in opredelil pet 
načinov razreševanja medosebnih konfliktov: sodelovanje, prilagajanje, prevlada, umik 
in kompromis (Rahim in Magner 1995, 123).  
 
Podobno je v svojem delu Tanja Lamovec (1991, 66) opredelila pet strategij 
razreševanja konfliktov glede na pomembnost osebnega cilja in pomembnost ohranjanja 
dobrega odnosa z drugimi. Ponazorila jih je z motivi živali. Na osnovi ugotovitev obeh 
avtorjev lahko podamo skupen opis načinov razreševanja medosebnih konfliktov: 
 
- Sodelovanje (ang. integrating, problem solving)/konfrontacija. Za ta način je 
značilna tako visoka skrb zase kot tudi visoka skrb za drugega, vsebuje 
sodelovanje, odprtost obeh strani, izmenjavo informacij, da strani dosežeta 
rešitev, ki je sprejemljiva in zadovoljiva za obe (Rahim in Magner 1995, 123). 
Lamovčeva (1991, 66) to ponazori z motivom sove, saj osebe s to strategijo 
razreševanja konflikta le-tega doživljajo kot možnost, da se njihov odnos z 
drugimi izboljša. 
- Prilagajanje (ang. obliging)/zglajevanje. Skrb zase je nizka, visoka pa je skrb 
za drugega; posameznik se prilagodi drugemu, da je končna rešitev konflikta 
drugemu v prid (Rahim in Magner 1995, 123). Tu se pri Lamovčevi (1991, 66) 
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pojavi motiv medvedka, saj je zanje odnos temeljnega pomena in navadno 
skušajo hitro zgladiti konflikte (sebi v škodo), da le ne bi škodovali odnosu, 
želijo si, da bi jih ljudje sprejeli. 
- Prevlada (ang. dominating). Ta strategija vključuje visoko skrb zase in nizko 
skrb za drugega. Posameznik prisili drugega, da se konflikt razreši v prid prvega 
(Rahim in Magner 1995, 123). Pri Lamovčevi je tu (1991, 66) naveden motiv 
morskega psa, saj gre za napad na drugega, za željo po lastni zmagi ne glede na 
vse, kar posameznika navdaja s ponosom. 
- Umik ali izogibanje (ang. avoiding). Za to strategijo je značilna nizka skrb zase 
in nizka skrb za drugega. Povezano je z izogibanjem konfliktu, posameznik se 
umakne in konflikta ne želi razrešiti (Rahim in Magner 1995, 123). Tanja 
Lamovec (1991, 66) ob tej strategiji predstavi želvo – ljudje se 'skrijejo' v 
zavetje, ne želijo se soočiti s konfliktom, ga zaobidejo. 
- Kompromis (ang. compromising). Gre za zmerno skrb za obe strani, ki sta 
vključeni v konflikt. Vsaka stran se nečemu odpove za skupno dobro, prideta do 
skupno sprejemljive rešitve (Rahim in Magner 1995, 123). Po Lamovčevi (1991, 
66) so takšni ljudje lisice, saj zato, ker se bodo sami delno odpovedali lastnemu 
cilju, želijo tudi drugega prepričati, da ravna tako. 
 
Tabela 2. Dvodimenzionalni model načinov razreševanja konfliktov (Rahim in Magner 
1995, 123), združeno z motivi živali po Lamovčevi (Lamovec 1991, 66) 
                               Skrb zase 





Motiv sove  
Prilagajanje 
Motiv medvedka 
 Nizka Prevlada 





Raziskovalca O'Connell Corcoran in Mallinckrodt (2000, 481) sta tej klasifikaciji 
očitala, da lahko posamezniki, ko ocenjujejo svoje načine razreševanja konfliktov, 
zamenjujejo sodelovanje in kompromis. Pri tem omenjata Hammocka idr. (1987), ki so 




na to opozorili v svoji študiji. Rezultati njune študije namreč niso pokazali posebnih 
razlik med tema dvema načinoma razreševanja konflikta. 
 
Rahim je za namene merjenja opisanih petih načinov razreševanja konfliktov zasnoval 
poseben vprašalnik ROCI-II (1983), ki je dostopen v treh oblikah, odvisno od tega, ali 
gre za razreševanje konfliktov z nadrejenimi, podrejenimi ali med kolegi – sodelavci 
(Rahim in Magner 1995, 122).  
 
Glede razreševanja konfliktov v organizaciji je Stane Možina mnenja, da so odnosi med 
zaposlenimi redko harmonični in da se med njimi velikokrat pojavljajo nasprotovanja 
(Možina idr. 2002, 591). Pravi, da je konflikte pomembno razrešiti, kako pa se 
posamezniki tega lotijo, je odvisno od tega, ali bodo pri razreševanju bolj usmerjeni k 
zadovoljevanju lastnih potreb ali potreb sodelavcev. Možina navede pet načinov 
razreševanja konfliktov, ki se skladajo z Rahimovo klasifikacijo: način izogibanja, 
način prilagajanja, način prevladovanja, pristajanje na kompromise in način 
dogovarjanja (592). 
 
Vsakega izmed teh načinov bomo opisali in ponazorili z možnimi povedmi, saj primeri 
še bolj jasno nakažejo delovanje posameznikov na delovnem mestu. Pri vsakem načinu 
bomo tudi navedli, v katerih situacijah bi bila njegova uporaba ustrezna in utemeljena, 
četudi ta način morda ni opredeljen kot primeren oz. konstruktiven za razreševanje 
konfliktov: 
 
- Način dogovarjanja. Gre za medsebojno sodelovanje, katerega namen in želja 
je, da bi bili cilji vseh uresničeni v čim večji meri. Posamezniki, ki uporabljajo 
ta način, želijo odkriti vzroke konflikta in le-te analizirati, z drugimi delijo točne 
informacije o nastalem problemu in skupaj iščejo primerne rešitve. Njihove 
povedi bi lahko zvenele kot »trudim se, da bom zadovoljil tako svoje potrebe kot 
tudi potrebe drugega« ali »prisluhnil bom mnenju in idejam ostalih, potem pa 
predlagal še svoje videnje problema in njegovo razrešitev«. Ta način je zelo 
učinkovit pri razreševanju medosebnih konfliktov in je še posebej uporaben 
takrat, ko je dogovor dojet kot najboljša splošna rešitev pri nastalem konfliktu, 
ko imajo posamezniki skupne cilje, a se ne morejo zediniti glede poti in načinov, 
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kako jih doseči, ter v primerih, ko je odločitev najbolje sprejeti na podlagi danih 
informacij.  
- Način prilagajanja. Pri tem načinu gre za zadovoljevanje potreb in interesov 
organizacije, posameznikove osebne potrebe so zanemarjene. Posameznik je 
mnenja, da »ni pomembno vztrajati pri svojem, saj bodo drugi nezadovoljni«, 
»ne želim tvegati prijateljstev na delovnem mestu« ali »se bo že sčasoma rešilo, 
delo mora normalno teči naprej«. Tudi ta način ni učinkovit, saj osrednji srž 
problema ostaja nerazrešen, posameznik zadovolji le čustvene potrebe 
sodelavcev, ne pa tudi svojih. Včasih je lahko ta način koristen, vsaj za kratko 
obdobje, sploh če je v skupini že dalj časa napeto ozračje, če so zaposleni 
vpleteni v čustveni konflikt ali če so problemi posameznika osebne narave, 
nepovezani z delom. 
- Način prevladovanja. Posameznik želi z uporabo moči prevzeti nadzor nad 
situacijo in prisiliti druge sodelavce, da se strinjajo z njim. Pri tem je 
zadovoljena le stran posameznika – ta uporablja grožnje in kazni, da bi dosegel 
svoje. Zanj so značilne izjave, kot so: »če se ne strinjate, lahko kar greste« ali 
»ni mi všeč, kako sedaj potekajo stvari«. Ta način je lahko smiseln v primerih, 
ko je potrebno hitro stopiti v akcijo in hitro razrešiti konflikt ali ko je potrebno 
opraviti neljube naloge (odpuščanje, premeščanje, ob uvedbi kakšnih 
sprememb). 
- Način izogibanja. Posamezniki se umaknejo stran od konflikta oz. želijo biti 
nevtralni. Možina pravi, da so takšni ponavadi tisti, ki prenašajo sporočila med 
zaposlenimi – izognejo se konfliktu preprosto z besedami, da »niso dovolj 
seznanjeni s problemom« oz. nimajo svojega mnenja o tem, kar se kaže v 
izjavah, kot so: »storite, kot vi menite, da je najbolje« ipd. Kot izpostavi avtor, 
takšno ravnanje ni produktivno, a je v nekaterih primerih smiselno, npr. ko ima 
posameznik premalo informacij, da bi lahko razrešil konflikt, ali pa če se mu 
zdi, da za razreševanje tega ni vredno izgubljati časa, saj konflikt ni tako velik. 
- Pristajanje na kompromise. Pri tem načinu se posamezniki v konfliktnih 
situacijah odrečejo nekaterim svojim interesom, da sta zadovoljeni obe strani. Ta 
način se mnogim zdi najprimernejši pri razreševanju konfliktov, zares primeren 
pa je, kadar je rešitev na vsaki strani boljša ali vsaj ne slabša od prejšnje 
situacije, ko ni možnega drugega razpleta ali ko ena stran preprečuje cilje druge 
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strani. Ta način ponazarjajo izjave, kot so: »z rešitvijo želim zadovoljiti obe 
strani« ali »če bodo drugi popustili, sam ne bom vztrajal do konca« (Možina idr. 
2002, 592–595).  
 
 
3.3 Navezanost in razreševanje konfliktov   
 
Kot je trdil Rahim (1983), posamezniki navadno uporabljajo točno določen način 
razreševanja konfliktov. Predpostavlja se, da je doslednost uporabe določenega načina 
povezana z orientacijo v odnosih, natančneje s stili navezanosti. Rahimovi dimenziji 
skrb zase in skrb za druge sta namreč zelo blizu Bowlbyjevemu konceptu notranjih 
delovnih modelov o sebi in notranjih delovnih modelov o drugih v teoriji navezanosti. 
Teorija navezanosti lahko tako nudi razlago za razvoj in stabilnost prevladujočega 
načina razreševanja konfliktov pri posameznikih v medosebnih odnosih (O'Connell 
Corcoran in Mallinckrodt 2000, 474).  
 
Vse več raziskav se je konec 20. stoletja in v začetku 21. stoletja osredotočalo na odnos 
med tema dvema področjema, torej stili navezanosti v odraslosti in načini razreševanja 
konfliktov in mnogo jih je potrdilo povezavo med njima. O'Connell Corcoran in 
Mallinckrodt (2000, 474–475) omenjata tri študije (Levy in Davis 1988; Pistole 1989; 
Van Leeuwen 1992), ki so podale ugotovitve, da je varna navezanost povezana s 
sodelovanjem in kompromisom kot načinoma razreševanja konflikta, anksiozno-
ambivalentno navezani posamezniki uporabljajo prilagajanje, izogibajoče navezani 
posamezniki pa umik kot glavni način razrešitve konflikta. Raziskovalca sta v svoji 
raziskavi potrdila predhodne ugotovitve glede varne navezanosti in stilov razreševanja 
konflikta. Varno navezani posamezniki najučinkoviteje in najbolj konstruktivno 
razrešujejo konflikte, saj imajo pozitiven model o sebi in o drugih. Ne želijo se izogniti 
konfliktu, pač pa uporabljajo sodelovanje in kompromis. Lahko razumejo stališče 
drugega v konfliktu in poiščejo novo, skupno razrešitev. Izogibajoče navezani 
posamezniki pa se, nasprotno, poslužujejo drugih načinov razreševanja konflikta, 
katerih izid ni vzajemna razrešitev (O'Connell Corcoran in Mallinckrodt 2000, 480).  
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Podobno navaja Shijeva (2003, 152–153), ki je v svoji raziskavi ugotovila, da varno 
navezani posamezniki v odraslih partnerskih odnosih želijo razrešiti konflikt in pri tem 
uporabljajo sodelovanje in sklepanje kompromisov, izogibajoče navezani se izogibajo 
pogovora o morebitni razrešitvi konflikta, anksiozno-ambivalentni pa se prilagajo 
drugim, jim želijo ugoditi. Rezultati njene raziskave so pokazali tudi, da posamezniki z 
obema stiloma ne-varne navezanosti uporabljajo prevlado kot način razreševanja 
konflikta. Shijeva kot možno razlago tega poda dejstvo, da so v ozadju obeh stilov 
različni dejavniki. Anksiozno navezani posamezniki lahko prevlado uporabljajo z 
namenom, da bi si zagotovili partnerjevo dostopnost in odzivnost, želijo sprostiti 
tesnobo, zato se vključijo v konflikt. Izogibajoče navezani posamezniki pa lahko 
prevlado uporabljajo zato, da ohranjajo distanco z drugimi, se izognejo intimnosti 
odnosov in se na ta način zaščitijo pred morebitno bolečino, ki bi jim jo lahko drugi 
prizadejali (153–154). 
 
Cann idr. (2008, 133) posebej izpostavijo, da pretekle raziskave podajajo različne 
rezultate glede povezave med določenimi stili navezanosti in določenim načinom 
razreševanja konfliktov, nekatere npr. niso upoštevale delitve ne-varnega stila 
navezanosti na dve dimenziji. Dodajajo, da je pričakovano, da varno navezani 
posamezniki kot način razreševanja konflikta uporabljajo sodelovanje, anksiozno 
navezani posamezniki uporabljajo prilagajanje, izogibajoče navezani pa prevlado, a da 
ni nujno vedno tako, vsaj ne glede na pretekle rezultate. Meritve bi v vsakem primeru 
morale biti bolj jasne in natančne. V svoji raziskavi (2008, 141) so ugotovili, da 
sodelovanje kot način razreševanja konflikta ni visoko povezano z anksiozno ali 
izogibajoče navezanimi posamezniki, pač pa je značilno za varno navezane 
posameznike. Umik je bil v njihovi raziskavi značilen za izogibajoče in anksiozno 
navezane posameznike, prevlado so uporabljali izogibajoče navezani, prilagajanja pa 
niso mogli potrditi za anksiozne posameznike (kot bi bilo pričakovati, op. a.).  
 
Ugotovitve raziskav, ki smo jih navedli, kažejo na to, da varno navezani posamezniki 
uporabljajo bolj konstruktivne načine soočanja s konflikti, ne-varno navezani pa se jim 
raje ali izognejo, se prilagodijo ali pa želijo prevladati v njih (O'Connell Corcoran in 
Mallinckrodt 2000, 475).  
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Konstruktivni načini razreševanja konfliktov imajo mnoge pozitivne potenciale. Kot 
navaja Tanja Lamovec (1991, 61–62), zaradi konfliktov posamezniki lažje ozavestijo 
probleme v odnosih, ki jih morajo razrešiti (dobijo motivacijo za to), poleg tega lahko 
konflikti vodijo v spremembe odnosa (morda je potrebno opustiti kakšne stare navade), 
pomagajo posamezniku, da sprejme boljše odločitve, lahko pa tudi bolj poglobijo odnos 
(ljudje ugotovijo, da je njihov odnos trden in da se lahko skupaj zoperstavijo 
problemom). Prav tako lahko ob konfliktu posamezniki bolje spoznajo samega sebe, 
kako delujejo, kaj jih razjezi, kaj je zanje pomembno ipd.   
 
 
3.4 Navezanost in razreševanje konfliktov na delovnem mestu 
 
Pomembno je izpostaviti, da so raziskave o povezavi stilov navezanosti in načinov 
razreševanja konfliktov narejene večinoma le na partnerskih odnosih, ne dotikajo se 
drugih področij, npr. vrstniških oz. prijateljskih odnosov (Bippus in Rollin 2003, 116) 
ali, kot v našem primeru, področja dela in odnosov med sodelavci.  
 
Sami predpostavljamo, da se lahko na delovnem mestu med sodelavci razvijejo 
prijateljske vezi, zato bomo na tem mestu izpostavili študijo, ki je preučevala pojma 
navezanosti in razreševanja konfliktov v prijateljskih odnosih.  
 
Raziskovalki Bippus in Rollin (2003, 119) sta opravili raziskavo med prijatelji, pri 
čemer sta odkrili, da so varno navezani posamezniki po svoji oceni in oceni prijateljev 
kot načina razreševanja konfliktov največkrat uporabljali sodelovanje in kompromis. 
Nadalje sta za posameznike, ki so bili preokupirani z navezanostjo, pričakovali, da se bo 
pokazala povezava z uporabo prilagajanja, za tiste, ki zavračajo navezanost, prevlada, 
za preostale, ki imajo strah pred navezanostjo, pa umik. Vendar nič od tega nista mogli 
potrditi. Statistično pomembno v njuni raziskavi je bilo le razlikovanje med varno in ne-
varno navezanimi posamezniki, ne pa tudi nadaljnja klasifikacija ne-varno navezanih po 
Bartholomewovi in Horowitzu. To sta med drugim pripisali neenakomerni porazdelitvi 
ne-varno navezanih (120). 
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Ugotovili sta tudi, da so varno navezani posamezniki glede načina razreševanja 
konfliktov od prijateljev dobili ocene, da uporabljajo vse štiri načine, le umika ne. Ker 
pa tudi tukaj ni bilo statistično pomembne razlike, sta previdno razmišljali v smeri, da 
so se varno navezani posamezniki pripravljeni vključiti v razrešitev konflikta, ne glede 
na to, kateri način pri tem uporabijo, le da se konfliktu ne izognejo, temveč ga rešijo 
(Bippus in Rollin 2003, 120).  
 
Ker je njuna raziskava pokazala neskladja z nekaterimi preteklimi ugotovitvami glede 
povezave med stilom navezanosti in določenim načinom razreševanja konfliktov, sta 
ugotavljali, zakaj je temu tako. Menita, da je konflikt v prijateljskem odnosu lahko 
razumljen drugače kot v partnerskem (pretekle raziskave so bile večinoma osredotočene 
na partnerske odnose, op. a.) ter da se lahko navezanost drugače odraža v prijateljskem 
kot v partnerskem odnosu – ni tako primarna vez (Bippus in Rollin 2003, 121).  
 
Tudi Pinesova (2004, 77) je v svoji obsežni raziskavi preučevala povezavo med 
navezanostjo in izgorelostjo ter kako se posamezniki z določenim stilom navezanosti 
spoprijemajo s težavami in  kakšno je njihovo mišljenje glede dela. Odkrila je razlike 
med varno in ne-varno navezanimi. Varno navezani posamezniki so imeli bolj realna 
pričakovanja glede svoje kariere, kako se bo le-ta odvijala, bolj konstruktivno so se tudi 
spopadali s problemi in stresom na delovnem mestu. Ne-varno navezani pa so, 
nasprotno, imeli bolj nerealistične poglede na svojo poslovno pot, posluževali so se tudi 
bolj nekonstruktivnih načinov razreševanja problemov, bodisi so se z njimi preveč 
obremenjevali (anksiozno navezani posamezniki) bodisi so se jim skušali izogniti 
(izogibajoče navezani posamezniki). 
 
Če torej povzamemo ugotovitve Pinesove: posamezniki z različnimi stili navezanosti se 
na delovnem mestu različno vedejo in se tudi različno spoprijemajo s konflikti in 






4. OPREDELITEV PROBLEMA IN HIPOTEZE 
 
 
Navezanost v bližnjih odnosih (partnerskih, prijateljskih) je lahko dober pokazatelj 
odnosov, kakršne bomo oblikovali na delovnem mestu. Raziskave namreč kažejo, da se 
stil navezanosti, kakršnega doživljamo v bližnjih odnosih, prenese v druge oblike 
odnosov, torej tudi v odnose s sodelavci, nadrejenimi in podrejenimi. V tujini je to 
področje precej dobro raziskano, med slovensko literaturo pa podobnih raziskav nismo 
zasledili. Ravno tako je v tujini izvedenih mnogo raziskav o povezavi med stili 
navezanosti in načini razreševanja konfliktov, ki pa so podale različne rezultate. V 
magistrskem delu smo zato želeli ugotoviti, kako je z omenjenimi povezavami pri naših 
udeležencih. 
 
Preverjali smo, ali se stili navezanosti na delovnem mestu med sodelavci povezujejo s 
stili navezanosti, kakršne imajo zaposleni v bližnjih odnosih (partnerskih, prijateljskih). 
Zanimalo nas je tudi, ali prihaja do razlik v stilih navezanosti v bližnjih odnosih med 
moškim in ženskim spolom. Prav tako smo preverjali, kako je stopnja navezanosti v 
bližnjih odnosih in na delovnem mestu povezana s konstruktivnostjo razreševanja 
konfliktov s sodelavci na delovnem mestu.  
 
 
Zastavili smo naslednje hipoteze: 
 
Hipoteza 1: Obstajajo statistično pomembne povezave med stili navezanosti v bližnjih 
odnosih in stili navezanosti na delovnem mestu.  
Hipoteza 2: Med moškim in ženskim spolom ni statistično pomembnih razlik v stilih 
navezanosti v bližnjih odnosih. 
Hipoteza 3: Višja stopnja varne navezanosti v bližnjih odnosih in na delovnem mestu je 











V raziskavi je sodelovalo 219 udeležencev, od tega je bilo 136 oseb ženskega spola 
(62,10 %) in 83 oseb moškega spola (37,90 %). 37 udeležencev iz različnih razlogov ni 
dokončalo ankete, tako da je število v celoti izpolnjenih vprašalnikov 182. Udeleženci 
so bili stari od 19 do 74 let, njihova povprečna starost je bila 36,04 leta. Standardna 
deviacija starosti je bila 11,86 leta.  
 
Tabela 3. Starost udeležencev 
Starost N M Min. Max. SD 
Moški 83 35,46 19 60 11,65 
Ženski 134 36,40 20 74 12,02 
Skupaj  217 36,04 19 74 11,86 
Opombe: N – število udeležencev; M – povprečna vrednost; Min. – najmanjša vrednost; Max. – največja 




V tabelah od 4 do 8 so prikazane nekatere značilnosti vzorca, in sicer zakonski stan, 
dosežena stopnja izobrazbe, oblika zaposlitve, časovno obdobje zaposlitve na istem 









Tabela 4. Zakonski stan udeležencev 
Zakonski stan Frekvenca Veljaven odstotek 
Samski  51 23,30 
Poročen 63 28,80 
Neporočen, v partnerski zvezi 97 44,30 
Razvezan  5 2,30 
Ovdovel  1 0,50 
Drugo  2 0,90 
Skupaj  219 100 
 
 
Tabela 5. Dosežena stopnja izobrazbe udeležencev 
Dosežena st. izobrazbe Frekvenca Veljaven odstotek 
Osnovnošolska 2 0,90 
Poklicna 10 4,70 
Srednješolska 45 21,20 







Skupaj 212 100 
 
 
Tabela 6. Oblika zaposlitve 
Zaposlitev  Frekvenca Veljaven odstotek 
Za določen čas 35 16,50 
Za nedoločen čas 128 60,40 
Prek študentskega servisa 31 14,60 
Drugo 18 8,50 
Skupaj 212 100 
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Tabela 7. Časovno obdobje zaposlitve na istem delovnem mestu 
Obdobje zaposlitve Frekvenca Veljaven odstotek 
6 mesecev – 1 leto 60 28,30 
Več kot 1 leto, manj kot 3 leta 34 16,00 
Več kot 3 leta, manj kot 5 let 12 5,70 
Več kot 5 let, manj kot 10 let 30 14,20 
Več kot 10 let, manj kot 20 let 31 14,60 
Več kot 20 let 42 19,80 
Drugo 3 1,40 
Skupaj 212 100 
 
 
Tabela 8. Število sodelavcev v ožjem kolektivu 
Ožji kolektiv Frekvenca Veljaven odstotek 
3-5 ljudi 75 35,40 
6-8 ljudi 56 26,40 
9-11 ljudi 57 26,90 
Drugo 24 11,30 




Glede na stil navezanosti v bližnjih odnosih je največ udeležencev varno navezanih 
(72,8 %). Najmanj udeležencev (5,9 %) je izbralo preobremenjenost z navezanostjo. 







Tabela 9. Udeleženci glede na stil navezanosti v medosebnih odnosih (Vprašalnik 
medosebnih odnosov – RQ) 
 Frekvenca Veljaven odstotek 
Stil A 147 72,8 
Stil B 24 11,9 
Stil C 12 5,9 
Stil D 19 9,4 
Skupaj 202 100 
Opombe: stil A – varna navezanost; stil B – strah pred navezanostjo; stil C – preobremenjenost z 
navezanostjo; stil D – zavračanje navezanosti.  
 
 
5.2 Merski instrumenti 
 
Za namene raziskave smo udeležencem najprej postavili nekaj demografskih vprašanj 
(spol, starost, zakonski stan, dosežena stopnja izobrazbe, oblika zaposlitve, časovno 
obdobje zaposlitve, število sodelavcev v ožjem kolektivu).  
 
Za merjenje stilov navezanosti pri udeležencih smo uporabili Vprašalnik medosebnih 
odnosov (RQ – Relationship Questionnaire) (Bartholomew in Horowitz 1991). 
Vprašalnik sestoji iz dveh delov: v prvem so zapisane štiri trditve (A, B, C in D), ki 
opisujejo vsakega izmed štirih stilov navezanosti, kot jih predstavljata avtorja: A – 
varna navezanost, B – strah pred navezanostjo, C – preobremenjenost z navezanostjo in 
D – zavračanje navezanosti. Udeleženci morajo najprej oceniti, katera trditev najbolje 
opiše njihov stil vedenja do bližnjih, nato pa v drugem delu na sedemstopenjski 
Likertovi lestvici oceniti za vsak stil posebej, v kolikšni meri je le-ta značilen zanje. Pri 
tem velja: 1 – sploh ni značilno zame, 4 – nekoliko značilno zame, 7 – zelo značilno 
zame.  
 
Za merjenje stilov navezanosti pri udeležencih smo uporabili tudi Vprašalnik odrasle 
navezanosti (AAS – Adult Attachment Scale) (Collins in Read 1990). Sestavljen je iz 
18 trditev, ki merijo tri dimenzije – stile navezanosti: varno (šest trditev), anksiozno 
(šest trditev) in izogibajočo (šest trditev). Za vsako trditev udeleženec oceni, v kolikšni 
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meri le-ta velja zanj, in sicer na petstopenjski Likertovi lestvici: 1 – sploh ni značilno 
zame, 5 – zelo značilno zame.  
  
Zanesljivost vprašalnika AAS smo ugotavljali s Cronbachovim koeficientom alfa. Ta je 
na lestvici bližina (v kolikšni meri je posamezniku udobno biti si blizu z nekom, biti 
intimen) znašal 0,61, kar je malo manj kot v raziskavi avtorjev (0,69). Podobno je na 
lestvici anksioznost (v kolikšni meri posameznika skrbi, da ne bi bil ljubljen in da bi ga 
drugi zapustili) Cronbachov koeficient alfa v naši raziskavi znašal malo manj (0,67) kot 
v raziskavi avtorjev (0,72). Na lestvici zanesljivost (v kolikšni meri posameznik čuti, da 
se lahko zanese na druge, da mu bodo na voljo) je Cronbach alfa v naši raziskavi znašal 
malo več – 0,78, medtem ko je bila v raziskavi avtorjev njegova vrednost 0,75 (Collins 
in Read 1990, 646). 
 
Instrument Kratka lestvica navezanosti na delovnem mestu (SWAM – Short Workplace 
Attachment Measure) (Leiter, Day in Price 2013) smo uporabili za merjenje navezanosti 
med posamezniki na delovnem mestu. Lestvica sestoji iz 10 trditev, ki so ovrednotene 
na petstopenjski Likertovi lestvici, pri čemer velja: 1 – sploh ni značilno zame, 5 – zelo 
značilno zame. Pet trditev meri izogibajočo navezanost, pet pa anksiozno navezanost – 
pri postavkah 1, 3, 5 in 7 je potrebno trditve obratno vrednotiti. Z obratnim 
vrednotenjem celotnega vprašalnika nato merimo stopnjo varne navezanosti. 
Slovenskega prevoda vprašalnika nismo zasledili, zato smo po sistemu dvojnega 
prevajanja prevedli teh deset postavk. 
 
Zanesljivost vprašalnika SWAM smo ugotavljali s Cronbachovim koeficientom alfa. Ta 
je za izogibajočo navezanost znašal 0,80, kar se sklada z ugotovitvami avtorjev 
vprašalnika (0,78). Za anksiozno navezanost je Cronbach alfa v naši raziskavi znašal 
malo manj – 0,70, medtem ko je bila v raziskavi avtorjev njegova vrednost 0,775 
(Leiter, Day in Price 2013, 4).  
 
Za merjenje načinov razreševanja konfliktov na delovnem mestu smo uporabili 
Rahimov vprašalnik konfliktov v organizaciji II (ROCI-II – Rahim Organizational 
Conflict Inventory-II) (Rahim, 1983). Sestavljen je iz 24 postavk, ki merijo pet dimenzij 
– pet načinov razreševanja konfliktov na delovnem mestu, in sicer sodelovanje, 
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prilagajanje, prevlado, izogibanje/umik ter kompromis. Udeleženec za vsako trditev 
oceni, v kolikšni meri se z njo strinja, in sicer na petstopenjski Likertovi lestvici, pri 
čemer velja: 1 – nikakor se ne strinjam, 5 – popolnoma se strinjam. Prevoda vprašalnika 
v slovenski jezik tudi tu nismo zasledili, zato smo slovenske postavke pridobili na isti 
način kot pri vprašalniku SWAM.  
 
Zanesljivost vprašalnika ROCI-II smo ugotavljali s Cronachovim koeficientom alfa, ki 
je znašal 0,73, kar je malo manj, kot je ugotovil avtor sam – pri njegovi analizi je ta 





Vprašalnik smo oblikovali v spletni obliki, in sicer na spletni strani www.1ka.si, kamor 
smo prek družabnih omrežij k sodelovanju povabili znance, prijatelje in sorodnike. 
Prosili smo jih, da povabilo posredujejo tudi naprej (sistem snežne kepe). Pogoj za 
udeležence je bil, da morajo biti zaposleni, in sicer v istem podjetju vsaj pol leta, da 
morajo biti v podjetju zaposlene najmanj tri osebe ter da morajo v primeru, da so 
študentje, delati vsaj štiri dni v tednu.  
 
Prav tako smo vprašalnik oblikovali v programu Word in natisnjene izvode razdelili v 
več podjetij. Ko smo od udeležencev dobili vrnjene izpolnjene vprašalnike, smo njihove 
odgovore zaradi lažje končne analize vnesli v spletni vprašalnik. Udeleženci so bili že 
na začetku reševanja v uvodnem nagovoru seznanjeni z anonimnostjo odgovorov ter s 
pogoji za vključitev v raziskavo.  
 
Dobljene podatke smo nato izvozili v programski paket SPSS 22, kjer smo jih 









6.1 Deskriptivna statistika za posamezne dimenzije 
 
Deskriptivni rezultati v spodnjih tabelah prikazujejo lastnosti glavnih dimenzij 
uporabljenih vprašalnikov v raziskavi. Zaradi lažje preglednosti so prikazani ločeno, po 
posameznih vprašalnikih.  
 
Tabela 10. Deskriptivna statistika za dimenzije pri Vprašalniku medosebnih odnosov 
(RQ) 
Dimenzija N M Min. Max. SD 
RQ_varna 202 5,51 1 7 1,61 
RQ_strah 202 3,07 1 7 1,82 
RQ_preobreme 202 2,51 1 7 1,61 
RQ_zavračanje 202 3,04 1 7 1,77 
Opombe: N – število udeležencev; M – povprečna vrednost; Min. – najmanjša vrednost; Max. – največja 
vrednost; SD – standardni odklon; RQ_varna – dimenzija varne navezanosti v bližnjih odnosih; RQ_strah 
– dimenzija strahu pred navezanostjo; RQ_preobreme – dimenzija preobremenjenosti z navezanostjo; 
RQ_zavračanje – dimenzija zavračanja navezanosti.  
 
Kot lahko vidimo v tabeli 10, je bilo pri tem vprašanju število analiziranih odgovorov 
202. Najvišja povprečna vrednost odgovorov na vprašanje, v kolikšni meri je določen 
stil značilen za posameznika, je bila pri udeležencih, ki so svoj stil navezanosti ocenili 
kot varen (M=5,51), najnižja pa pri udeležencih, ki so svoj stil navezanosti ocenili kot 
preobremenjenost z navezanostjo (M=2,51). Povprečna vrednost odgovorov pri 
RQ_strah (M=3,07) je bila zelo podobna povprečni vrednosti odgovorov 







Tabela 11. Deskriptivna statistika za dimenzije pri Vprašalniku odrasle navezanosti 
(AAS) 
Dimenzija N M Min. Max. SD 
AAS_varna 190 21,33 11 30 3,58 
AAS_izogib 190 14,23 6 26 3,83 
AAS_anx 190 12,77 6 28 3,92 
AAS_nevarna 190 27,00 13 45 6,44 
Opombe: N – število udeležencev; M – povprečna vrednost; Min. – najmanjša vrednost; Max. – največja 
vrednost; SD – standardni odklon; AAS_varna – dimenzija varne navezanosti v bližnjih odnosih; 
AAS_izogib – dimenzija izogibajoče navezanosti v bližnjih odnosih; ASS_anx – dimenzija anksiozne 
navezanosti v bližnjih odnosih; AAS_nevarna – rezultat združenih dimenzij izogibajoča in anksiozna 
navezanost. 
 
Iz tabele 11 je razvidno, da je bilo število udeležencev, katerih odgovori so bili 
analizirani, za vsako dimenzijo 190. Standardni odkloni pri posameznih dimenzijah so 
si med seboj zelo blizu (SD=3,58; 3,83; 3,92), pri skupni dimenziji za ne-varno 




Tabela 12. Deskriptivna statistika za dimenzije pri vprašalniku Kratka lestvica 
navezanosti na delovnem mestu (SWAM) 
Dimenzija N M Min. Max. SD 
SWAM_izogib 188 15,86 6 25 4,01 
SWAM_anx 188 11,06 5 23 3,68 
SWAM_nevarna 188 26,92 13 42 5,35 
Opombe: N – število udeležencev; M – povprečna vrednost; Min. – najmanjša vrednost; Max. – največja 
vrednost; SD – standardni odklon; SWAM_izogib – dimenzija izogibajoče navezanosti na delovnem 
mestu; SWAM_anx – dimenzija anksiozne navezanosti na delovnem mestu; SWAM_nevarna – rezultat 
združenih dimenzij izogibajoča in anksiozna navezanost na delovnem mestu.  
 
Kot kaže tabela 12, je število analiziranih odgovorov malo nižje od analiziranih 
odgovorov predhodnih vprašalnikov (N=188). Standardni odklon se je pri posameznih 
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dimenzijah gibal okoli števila štiri (SD=4,01; 3,68), pri združeni dimenziji ne-varne 
navezanosti pa je bil malo višji (SD=5,35).  
 
 
Tabela 13. Deskriptivna statistika za dimenzije pri Rahimovem vprašalniku konfliktov 
v organizaciji II (ROCI-II) 
Dimenzija N M Min. Max. SD 
ROCI_sodelovanje 182 29,74 19 35 4,19 
ROCI_prilagajanje 182 18,65 9 30 4,21 
ROCI_prevlada 182 12,13 5 23 3,98 
ROCI_izogib 182 16,84 9 27 4,02 
ROCI_kompromis 182 13,82 4 20 2,57 
ROCI_konstrukt 182 43,56 29 54 5,70 
Opombe: N – število udeležencev; M – povprečna vrednost; Min. – najmanjša vrednost; Max. – največja 
vrednost; SD – standardni odklon; ROCI_sodelovanje – rezultat pri dimenziji sodelovanje; 
ROCI_prilagajanje – rezultat pri dimenziji prilagajanje; ROCI_prevlada – rezultat pri dimenziji prevlada; 
ROCI_izogib – rezultat pri dimenziji izogibanje; ROCI_kompromis – rezultat pri dimenziji kompromis; 
ROCI_konstrukt – rezultat združenih dimenzij sodelovanje in kompromis, konstruktivno razreševanje 
konfliktov. 
 
Iz tabele 13 lahko razberemo, da je število analiziranih odgovorov najnižje (N=182). 
Znaša ravno toliko, kot je število vseh udeležencev, ki so v celoti izpolnili anketni 
vprašalnik (glej poglavje 5.1). Rezultati kažejo, da udeleženci kot način razreševanja 
konfliktov v delovni organizaciji v največji meri uporabljajo strategijo sodelovanja 









6.2 Preverjanje zastavljenih hipotez 
 
Hipoteza 1: Obstajajo statistično pomembne povezave med stili navezanosti v bližnjih 
odnosih in stili navezanosti na delovnem mestu.  
 
S to hipotezo smo želeli preveriti, ali obstajajo statistično pomembne povezave med 
posameznimi dimenzijami vprašalnika AAS ter vprašalnika SWAM. Predvsem so nas 
zanimale povezave med dimenzijami, ki merijo isti stil navezanosti, torej med 
AAS_nevarna in SWAM_nevarna, AAS_izogib in SWAM_izogib ter AAS_anx in 
SWAM_anx. Podatki na merjenih dimenzijah AAS_varna, AAS_nevarna ter 
SWAM_nevarna se porazdeljujejo normalno, kar smo ugotovili s histogrami in 
razsevnimi diagrami (priloga 1). Ker imamo za podatke intervalne spremenljivke s 
približno enako varianco in so odnosi med izbranimi spremenljivkami monotoni, smo 
za preverjanje povezanosti med stili navezanosti pri teh spremenljivkah uporabili 
Pearsonov korelacijski koeficient. Podatki na merjenih dimenzijah AAS_izogib, 
AAS_anx, SWAM_izogib ter SWAM_anx odstopajo od normalne porazdelitve, zato 
smo tu za merjenje povezanosti med stili navezanosti uporabili Spearmanov korelacijski 
koeficient.  
 
Tabela 14. Pearsonova korelacijska koeficienta med stili navezanosti v bližnjih odnosih 
in stili navezanosti na delovnem mestu 
 AAS_varna AAS_nevarna 
SWAM_nevarna -,255** ,427** 
Opombe: AAS_varna – dimenzija varne navezanosti v bližnjih odnosih; AAS_nevarna – rezultat 
združenih dimenzij izogibajoča in anksiozna navezanost v bližnjih odnosih; SWAM_nevarna – dimenzija 








Tabela 15. Spearmanovi korelacijski koeficienti med stili navezanosti v bližnjih 
odnosih in stili navezanosti na delovnem mestu 
 AAS_izogib AAS_anx 
SWAM_izogib ,168* -,136 
SWAM_anx ,469** ,498** 
Opombe: AAS_izogib – dimenzija izogibajoče navezanosti v bližnjih odnosih; AAS_anx. – dimenzija 
anksiozne navezanosti v bližnjih odnosih; SWAM_izogib – dimenzija izogibajoče navezanosti na 
delovnem mestu; SWAM_anx – dimenzija anksiozne navezanosti na delovnem mestu; * koeficient 
korelacije je statistično pomemben na 5 % nivoju tveganja; ** koeficient korelacije je statistično 
pomemben na 1 % nivoju tveganja.  
 
V tabeli 14 lahko vidimo, da se je pokazala pozitivna, statistično pomembna povezava 
med dimenzijama SWAM_nevarna in AAS_nevarna, kar pomeni, da obstaja srednje 
velik trend, da je pri udeležencih, ki imajo višjo stopnjo ne-varnega stila navezanosti v 
bližnjih odnosih, prisotna tudi višja stopnja ne-varnega stila navezanosti v odnosih na 
delovnem mestu. Povezava je zmerno močna (r=,427) in na ravni statistične značilnosti 
p<0,01. Med SWAM_nevarna in AAS_varna se je pokazala negativna in statistično 
pomembna povezava na ravni statistične značilnosti p<0,01; povezava je majhna (r=-
,255). Rezultat nakazuje na to, da obstaja nizek trend, da imajo udeleženci z višjo 
stopnjo varnega stila navezanosti v bližnjih odnosih nižjo stopnjo ne-varnega stila 
navezanosti v odnosih na delovnem mestu.  
 
Pokazale so se tudi povezanosti (tabela 15) med dimenzijami SWAM_izogib in 
AAS_izogib, SWAM_anx in AAS_izogib ter SWAM_anx in AAS_anx. Rezultat pri 
AAS_izogib in AAS_anx kaže na zmerno močno povezavo s SWAM_anx (rho=,469; 
rho=,498) na ravni statistične značilnosti p<0,01. Povezava pri posameznikih z 
izogibajočim stilom navezanosti (AAS_izogib in SWAM_izogib) je nizka (rho=,168), a 
statistično pomembna na ravni statistične značilnosti p<0,05. Dobljeni rezultati 
nakazujejo, da obstaja nizek trend, da je pri udeležencih, ki imajo višjo stopnjo 
izogibajočega stila navezanosti v bližnjih odnosih, prisotna višja stopnja izogibanja v 
odnosih na delovnem mestu. Obstaja srednje velik trend, da imajo udeleženci z višjo 
stopnjo izogibajočega in anksioznega stila navezanosti v bližnjih odnosih višjo stopnjo 
anksioznega stila navezanosti v odnosih na delovnem mestu. Med dimenzijama 
SWAM_izogib in AAS_anx se ni pokazala statistično pomembna povezava.  
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Prvo hipotezo, ki predpostavlja, da obstajajo statistično pomembne povezave med stili 




Hipoteza 2: Med moškim in ženskim spolom ni statistično pomembnih razlik v stilih 
navezanosti v bližnjih odnosih. 
 
Z drugo hipotezo smo želeli preveriti, ali se naši rezultati ujemajo z dosedanjimi 
izsledki, ki pravijo, da med moškim in ženskim spolom ni razlik v stilih navezanosti v 
bližnjih odnosih. Da bi zastavljeno hipotezo testirali, smo s Kolmogorov-Smirnovim 
testom najprej preverili, ali se podatki na dimenzijah AAS_varna, AAS_izogib in 
AAS_anx porazdeljujejo normalno. Ugotovili smo, da od normalne porazdelitve 
odstopata AAS_izogib in AAS_anx, zato smo za ugotavljanje razlik med spoloma glede 
stila navezanosti v bližnjih odnosih uporabili Mann-Whitneyjev U-test. Dimenzija 
AAS_varna ni odstopala od normalne porazdelitve, zato smo pri testiranju razlik 
uporabili t-test.  
 
Tabela 16. T-test razlik med spoloma pri varnem stilu navezanosti v bližnjih odnosih 
                       Moški Ženske Statistična 
analiza 
 N M SD KSz pKS N M SD KSz pKS t p 
AAS_varna 66 21,17 3,70 0,093 0,20 124 21,43 3,53 0,077 0,07 -0,53 0,60 
Opombe: N – število udeležencev; M – povprečna vrednost; SD – standardni odklon; KSz – statistična 
vrednost Kolmogorov-Smirnovega testa; pKS – statistična pomembnost Kolmogorov-Smirnovega testa; t 










Tabela 17. Mann-Whitneyjev U-test razlik med spoloma pri izogibajočem in 
anksioznem stilu navezanosti v bližnjih odnosih 
                       Moški Ženske Statistična 
analiza 
 N M SD KSz pKS N M SD KSz pKS U p 
AAS_izogib 66 13,88 3,75 0,089 0,20 124 14,42 3,87 0,094 0,009 -0,94 0,35 
AAS_anx 66 13,17 3,75 0,092 0,20 124 12,56 4,01 0,144 0,000 -1,39 0,17 
Opombe: N – število udeležencev; M – povprečna vrednost; SD – standardni odklon; KSz – statistična 
vrednost Kolmogorov-Smirnovega testa; pKS – statistična pomembnost Kolmogorov-Smirnovega testa; 
U – Mann Whitneyjev U-test; p – statistična pomembnost; AAS_izogib – dimenzija izogibajoče 
navezanosti v bližnjih odnosih; AAS_anx – dimenzija anksiozne navezanosti v bližnjih odnosih.  
 
T-test ni pokazal statistično pomembnih razlik med spoloma glede varnega stila 
navezanosti v bližnjih odnosih. Statistična pomembnost na dimenziji AAS_varna je bila 
višja od 0,05 (p=0,60). Tudi Mann Whitneyjev U-test ni pokazal statistično pomembnih 
razlik med spoloma pri preostalih dveh merjenih stilih navezanosti v bližnjih odnosih. 
Statistična pomembnost je bila na dimenzijah AAS_izogib in AAS_anx višja od 0,05 
(p=0,35; p=0,17). Ne moremo torej z gotovostjo trditi, da obstaja razlika v stilih 
navezanosti v populaciji med moškim in ženskim spolom. 
 
Drugo hipotezo, ki predpostavlja, da med moškim in ženskim spolom ni statistično 




Hipoteza 3: Višja stopnja varne navezanosti v bližnjih odnosih in na delovnem mestu je 
povezana z bolj konstruktivnim razreševanjem konfliktov med sodelavci.  
 
S tretjo hipotezo smo želeli preveriti, ali bolj varno navezani udeleženci (tako v bližnjih 
odnosih kot v odnosih na delovnem mestu) bolj konstruktivno razrešujejo konflikte med 
sodelavci. Najprej smo s histogrami in razsevnimi diagrami (priloga 1) preverili, ali se 
podatki za merjene dimenzije AAS_varna, SWAM_nevarna in ROCI_konstrukt 
porazdeljujejo normalno. Pri prvih dveh merjenih dimenzijah smo ugotovili normalnost 
porazdelitve, podatki na dimenziji ROCI_konstrukt pa odstopajo od normalne 
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porazdelitve, zato smo za preverjanje povezanosti med dimenzijami uporabili 
Spearmanov korelacijski koeficient. 
 
Tabela 18. Spearmanova korelacijska koeficienta med dimenzijami varne navezanosti v 
bližnjih odnosih in ne-varne navezanosti v odnosih na delovnem mestu ter 




Opombe: ROCI_konstrukt – združeni dimenziji sodelovanje in kompromis, konstruktivno razreševanje 
konfliktov; AAS_varna – dimenzija varne navezanosti v bližnjih odnosih; SWAM_nevarna – dimenzija 
ne-varne navezanosti na delovnem mestu; ** koeficient korelacije je statistično pomemben na 1 % nivoju 
tveganja.  
 
Med dimenzijama AAS_varna in ROCI_konstrukt se je pokazala pozitivna, statistično 
pomembna povezava, kar pomeni, da obstaja srednje velik trend, da udeleženci z višjo 
stopnjo varnega stila navezanosti v bližnjih odnosih bolj konstruktivno razrešujejo 
konflikte na delovnem mestu. Povezava je zmerno močna (r=,270) na ravni statistične 
značilnosti p<0,01. Med dimenzijama SWAM_nevarna in ROCI_konstrukt pa je se je 
pokazala negativna povezava, ki ni statistično pomembna.  
 
Preverili smo tudi, ali obstajajo statistično pomembne povezave med posameznimi stili 
ne-varne navezanosti v bližnjih odnosih in odnosih na delovnem mestu ter posameznimi 
nekonstruktivnimi načini razreševanja konfliktov na delovnem mestu. Ker podatki na 
dimenzijah AAS_izogib, AAS_anx, SWAM_izogib in SWAM_anx ter 
ROCI_prilagajanje, ROCI_prevlada in ROCI_izogib odstopajo od normalne 
porazdelitve, smo za preverjanje povezav z nekonstruktivnimi načini razreševanja 








Tabela 19. Spearmanovi korelacijski koeficienti med posameznimi dimenzijami ne-
varne navezanosti v bližnjih odnosih in dimenzijami ne-varne navezanosti v odnosih na 
delovnem mestu ter nekonstruktivnimi načini razreševanja konfliktov na delovnem 
mestu 
 ROCI_prilagajanje ROCI_prevlada ROCI_izogib 
AAS_izogib ,070 ,229** ,269** 
AAS_anx ,140 ,243** ,157* 
SWAM_izogib -,200** -,075 ,017 
SWAM_anx ,268** ,179* ,417** 
Opombe: AAS_izogib – dimenzija izogibajoče navezanosti v bližnjih odnosih; AAS_anx. – dimenzija 
anksiozne navezanosti v bližnjih odnosih; SWAM_izogib – dimenzija izogibajoče navezanosti na 
delovnem mestu; SWAM_anx – dimenzija anksiozne navezanosti na delovnem mestu; ROCI_prilagajanje 
– rezultat pri dimenziji prilagajanje; ROCI_prevlada – rezultat pri dimenziji prevlada; ROCI_izogib – 
rezultat pri dimenziji izogibanje; * koeficient korelacije je statistično pomemben na 5 % nivoju tveganja; 
** koeficient korelacije je statistično pomemben na 1 % nivoju tveganja.  
 
Med dimenzijami AAS_izogib in ROCI_prevlada ter AAS_izogib in ROCI_izogib se je 
pokazala pozitivna, statistično pomembna povezava, kar nakazuje, da obstaja majhen 
trend, da udeleženci z višjo stopnjo izogibajočega stila navezanosti v bližnjih odnosih v 
večji meri uporabljajo prevlado in izogibanje kot načina razreševanja konfliktov na 
delovnem mestu. Povezava je nizka (rho=,229; rho=,269), a pri obeh statistično 
pomembna na ravni statistične značilnosti p<0,01. Med AAS_izogib in 
ROCI_prilagajanje se ni pokazala statistično pomembna povezava. 
  
Pozitivna in statistično pomembna povezava se je pokazala med AAS_anx in 
ROCI_prevlada ter AAS_anx in ROCI_izogib, kar pomeni, da obstaja majhen trend, da 
udeleženci z višjo stopnjo anksioznega stila navezanosti v bližnjih odnosih uporabljajo 
tako prevlado kot izogibanje kot načina razreševanja konfliktov na delovnem mestu. 
Povezava je pri obeh načinih majhna (rho=,243; rho=,157) in pri ROCI_izogib 
statistično pomembna na ravni statistične značilnosti p<0,05, pri ROCI_prevlada pa je 
povezava tudi statistično pomembna, a na ravni statistične značilnosti p<0,01. Med 
AAS_anx in ROCI_prilagajanje se ni pokazala statistično pomembna povezava. 
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Med dimenzijama SWAM_izogib in ROCI_prilagajanje se je pokazala negativna, 
statistično pomembna povezava. Negativna smer povezave kaže na to, da obstaja 
majhen trend, da udeleženci z višjo stopnjo izogibajočega stila navezanosti na delovnem 
mestu v manjši meri uporabljajo prilagajanje kot način razreševanja konfliktov. 
Povezava je majhna (rho=-,200), a statistično pomembna na ravni statistične značilnosti 
p<0,01. Med SWAM_izogib in ROCI_prevlada ter SWAM_izogib in ROCI_izogib se 
ni pokazala statistično pomembna povezava.  
 
Nasprotno pa so se pokazale statistično pomembne povezave med SWAM_anx ter 
vsemi tremi nekonstruktivnimi načini razreševanja konfliktov, kar nakazuje, da obstaja 
trend, da udeleženci z višjo stopnjo anksioznega stila navezanosti na delovnem mestu v 
večji meri na nekonstruktivne načine razrešujejo konflikte s sodelavci – bolj se 
prilagajajo, v konfliktih bolj prevladajo ali pa se jim v večji meri izognejo. Povezava 
med  SWAM_anx in ROCI_prevlada je majhna (rho=,179) in statistično pomembna na 
ravni statistične značilnosti p<0,05, povezava med SWAM_anx in ROCI_prilagajanje 
pa je prav tako majhna (rho=,268), a statistično pomembna na ravni statistične 
značilnosti p<0,01. Najmočnejša je povezava med SWAM_anx in ROCI_izogib 
(rho=,417), ki je zmerno močna in statistično pomembna na ravni statistične značilnosti 
p<0,01. 
 
Na podlagi dobljenih rezultatov lahko tretjo hipotezo, za katero smo predpostavljali, da 
je višja stopnja varne navezanosti v bližnjih odnosih in na delovnem mestu povezana z 












7. RAZPRAVA  
 
 
V raziskavi magistrskega dela smo ugotavljali, kakšna je povezanost med stili 
navezanosti v bližnjih odnosih, stili navezanosti v odnosih na delovnem mestu ter 
konstruktivnostjo razreševanja konfliktov na delovnem mestu. Preverjali smo, ali 
obstajajo razlike med moškim in ženskim spolom v stilih navezanosti v bližnjih 
odnosih. Zastavili smo tri hipoteze.   
 
S prvo hipotezo smo ugotavljali, ali obstaja povezava med stili navezanosti v bližnjih 
odnosih in stili navezanosti v odnosih s sodelavci na delovnem mestu. Najprej smo 
morebitno povezavo preverjali glede na varno in ne-varno navezane udeležence, nato pa 
smo povezavo preverili še podrobneje, in sicer med obema glavnima oblikama ne-varne 
navezanosti. Rezultati so pokazali, da obstaja statistično pomembna negativna povezava 
med tistimi udeleženci, ki imajo varen stil navezanosti v bližnjih odnosih in ne-varen 
stil navezanosti v odnosih na delovnem mestu. Negativni predznak povezave nam 
nakaže, da obstaja nizek trend, da imajo udeleženci z varnim stilom navezanosti v 
bližnjih odnosih tudi v odnosih s sodelavci varen stil navezanosti. Močnejša, statistično 
pomembna pozitivna povezava se je pokazala med ne-varnim stilom navezanosti v 
bližnjih odnosih in ne-varnim stilom navezanosti v odnosih na delovnem mestu. To 
nakazuje, da obstaja srednje velik trend, da imajo udeleženci z višjo stopnjo ne-varnega 
stila navezanosti v bližnjih odnosih tudi višjo stopnjo ne-varnega stila navezanosti v 
odnosih na delovnem mestu.  
 
Dobljeni rezultati se skladajo z ugotovitvami Richardsa in Schata (2011, 170), ki sta v 
svoji raziskavi ugotovila, da se lahko oblika odrasle navezanosti v bližnjih odnosih 
povezuje z določeno obliko navezanosti in vedenjem zaposlenega na delovnem mestu. 
Pred njima sta to odkrila že Hazanova in Shaver (1990, 271–272), prva raziskovalca, ki 
sta se podrobneje lotila raziskovanja navezanosti na področju dela. Glede na stil 
navezanosti posameznika v bližnjih odnosih sta vzporedno opredelila stil navezanosti v 
odnosih na delovnem mestu. Tudi Leiter, Day in Price (2015, 25) so v svoji raziskavi 
potrdili povezavo, prav tako raziskovalki Towlerjeva in Stuhlmacherjeva (2013, 292).       
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Kot smo pričakovali, se je pokazala statistično pomembna (čeprav majhna) povezava 
med udeleženci, ki imajo izogibajoč stil navezanosti tako v bližnjih odnosih kot tudi v 
odnosih na delovnem mestu, ter srednje močna statistično pomembna povezava pri 
anksiozno navezanih udeležencih. Presenetila nas je statistično pomembna povezanost 
med udeleženci z izogibajočim stilom navezanosti v bližnjih odnosih in anksioznim 
stilom navezanosti v odnosih na delovnem mestu. Morda lahko takšne rezultate 
pripišemo dejstvu, da so se udeleženci z izogibajočim stilom navezanosti v bližnjih 
odnosih primorani zanašati le nase in se posledično želijo v delovnem okolju tega otresti 
ter se zateči k sodelavcem, v odnose. Ali pa morda ti rezultati nakazujejo ravno 
nasprotno, da so udeleženci z anksioznim stilom navezanosti na delovnem mestu tu 
preveč obremenjeni z odnosi, zato se v domačem okolju izogibajo bližnjim. Ker jih 
sodelavci čez dan preveč okupirajo, si v bližnjih odnosih želijo le odmika in prostora 
zase.   
 
Omeniti velja pomanjkljivost, ki smo jo zaznali pri analiziranju rezultatov, in sicer je to 
dvodimenzionalnost uporabljenega vprašalnika Kratka lestvica navezanosti na 
delovnem mestu (SWAM). Vprašalnik se osredotoča le na obliki ne-varne navezanosti, 
nima pa postavk za varno obliko navezanosti. Če bi bile v tem vprašalniku vključene še 
trditve o varnem stilu navezanosti, bi bilo po našem mnenju analiziranje bolj natančno, 
saj bi najverjetneje imeli večje število posameznikov, ki bi svoj stil opredelili kot varen. 
Pojavlja se torej potreba po novem, poglobljenem vprašalniku, ki bi zajemal vse tri 
glavne stile navezanosti v odnosih na delovnem mestu.   
 
Z drugo hipotezo smo želeli preveriti, ali se naši rezultati skladajo z rezultati preteklih 
raziskav, ki so pokazale, da med moškim in ženskim spolom ni (statistično pomembnih) 
razlik v stilih navezanosti v bližnjih odnosih (Collins in Read 1990, 654; Hazan in 
Shaver 1990, 273; 1994, 17). Ker nam izvedena testa nista pokazala statistično 
pomembnih razlik med spoloma glede navezanosti v bližnjih odnosih, ne moremo trditi, 
da v populaciji obstaja ta razlika. To lahko razložimo s pomočjo teorije navezanosti in 
njenega utemeljitelja Johna Bowlbyja, ki je trdil, da je navezanost biološko vgrajena v 
vsakem izmed nas (Bowlby 1982, 669; 1984, 179). Potreba po varnosti, sprejetosti in 
bližini torej izvira iz vsakega posameznika in se ne razlikuje glede na spol. 
Bartholomewova in Horowitz (1991, 230–231) sta v eni svojih raziskav sicer poročala o 
53 
nekoliko večjem deležu žensk, ki so bile bolj preobremenjene z navezanostjo kot moški, 
ter da so moški v primerjavi z ženskami dosegli nekoliko višje število točk pri 
zavračanju navezanosti, a da večjih razlik med spoloma ni bilo zaznati. Hazanova in 
Shaver (1994, 17) sta opozarjala, da lahko ob (pre)hitrem sklepanju, kateri stil 
navezanosti bi bil bolj značilen za en spol in kateri za drugega, pridemo do napačnih 
zaključkov, ki so le stereotipni in ne prikazujejo realne slike.  
 
Tretjo hipotezo smo zastavili z namenom, da bi preverili, ali obstaja povezava med 
varno navezanimi posamezniki (tako v bližnjih odnosih kot v odnosih na delovnem 
mestu) in konstruktivnim razreševanjem konfliktov. Pod slednjim pojmom razumemo 
dva načina spoprijemanja s konflikti, sodelovanje in kompromis, ki ju je kot 
konstruktivna navedlo več avtorjev, ki so preučevali povezavo med strategijama in 
varno navezanimi posamezniki v bližnjih odnosih (Bippus in Rollin 2003, 119; Cann 
idr. 2008, 133; O'Connell Corcoran in Mallinckrodt 2000, 475; Shi 2003, 152–153). 
Avtorja O'Connell Corcoran in Mallinckrodt (2000, 474–475) v svojem članku omenita 
tudi tri študije (Levy in Davis 1988; Pistole 1989; Van Leeuwen 1992), katerih rezultati 
so odražali enake zaključke. V naši raziskavi smo lahko potrdili povezavo med varnim 
stilom navezanosti v bližnjih odnosih in konstruktivnim razreševanjem konfliktov. 
Dobili smo pozitivno in zmerno močno povezavo, ki nakazuje, da obstaja srednje velik 
trend, da udeleženci z višjo stopnjo varnega stila navezanosti v bližnjih odnosih bolj 
konstruktivno razrešujejo konflikte na delovnem mestu. Ker je povezava statistično 
pomembna (koeficient korelacije je statistično pomemben na 1 % nivoju tveganja), 
lahko rezultate posplošimo na populacijo.  
 
Ne moremo pa enako trditi za povezavo med varnostjo navezanosti v odnosih na 
delovnem mestu in konstruktivnim razreševanjem konfliktov, saj se med tema 
dimenzijama ni pokazala statistično pomembna povezava. Morda se lahko tu navežemo 
na že omenjeno dejstvo (pomanjkljivost), zakaj je lahko temu tako. Uporabljen 
vprašalnik za stile navezanosti na delovnem mestu (SWAM) namreč nima postavk za 
varno obliko navezanosti, temveč se osredotoča le na obliki ne-varne navezanosti. Če bi 
bil vprašalnik tridimenzionalen oz. če bi imeli možnost uporabe drugega vprašalnika, bi 
morda dobili drugačne rezultate. 
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Preverili smo še povezavo med posameznimi stili ne-varne navezanosti v bližnjih 
odnosih in odnosih na delovnem mestu ter določenimi načini nekonstruktivnega 
razreševanja konfliktov na delovnem mestu. Najprej bomo pojasnili dobljene rezultate 
pri udeležencih z ne-varnim stilom navezanosti v bližnjih odnosih, nato pa še posebej 
rezultate pri udeležencih z ne-varnim stilom navezanosti na delovnem mestu.  
 
Pri udeležencih z izogibajočim stilom navezanosti v bližnjih odnosih se je pokazala 
pozitivna povezava z izogibanjem in prevlado kot načinoma razreševanja konfliktov na 
delovnem mestu. Povezava je sicer nizka, a pri obeh statistično pomembna na ravni 
statistične značilnosti p<0,01, kar pomeni, da lahko na osnovi našega vzorca za celotno 
populacijo z 1 % tveganjem trdimo, da med zgoraj omenjenimi elementi obstaja 
povezava. Naše ugotovitve se skladajo z ugotovitvami preteklih raziskav za izogibajoče 
navezane posameznike (Cann idr. 2008, 133; O'Connell Corcoran in Mallinckrodt 2000, 
474–475; Shi 2003, 152–153), ki so prav tako potrdile omenjeno povezavo.  
 
Pri anksiozno navezanih udeležencih smo dobili rezultate, ki se ne skladajo v celoti s 
preteklimi empiričnimi ugotovitvami. Raziskovalci so namreč ugotovili, da anksiozno 
navezani posamezniki kot načina razreševanja konfliktov najpogosteje uporabljajo 
prilagajanje (O'Connell Corcoran in Mallinckrodt 2000, 480; Shi 2003, 152–153) ali 
prevlado (Shi 2003, 152–153). Prvo ugotovitev bi lahko pripisali dejstvu, da se 
posamezniki z anksioznim stilom navezanosti zaradi pozitivnega vrednotenja drugih (v 
primerjavi z negativnim vrednotenjem sebe) in želje po tem, da drugim ugodijo, ob 
konfliktih prilagodijo mnenju ostalih. S tem načinom ohranijo njihovo naklonjenost. 
Drugo ugotovitev pa morda lahko, če se opremo na mnenje Shijeve (2003, 152–15), 
pojasnimo z razlago, da si anksiozno navezani posamezniki želijo s prevlado zagotoviti 
sodelavčevo dostopnost in odzivnost. Dominantna pozicija v konfliktu pa jim omogoča 
tudi sprostitev lastne tesnobnosti.  
 
V naši raziskavi nismo mogli potrditi povezave med stopnjo anksioznega stila 
navezanosti v bližnjih odnosih in prilagajanjem kot načinom razreševanja konfliktov, 
pokazala pa se je statistično pomembna povezava z načinom prevlade in načinom 
izogibanja. Podobne rezultate za anksiozni stil navezanosti so dobili tudi Cann idr. 
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(2008, 141), ki so poudarili, da bi morale biti meritve na tem področju izvedene bolj 
jasno in natančno, kriteriji bi morali biti strožji.  
 
Predstavimo še rezultate pri stilih ne-varne navezanosti na delovnem mestu. Pri 
izogibajoče navezanih udeležencih na delovnem mestu se je pokazala statistično 
pomembna povezava le s prilagajanjem kot načinom razreševanja konfliktov. Povezava 
je majhna in negativna. Negativna smer kaže na to, da obstaja majhen trend, da 
udeleženci z višjo stopnjo izogibajoče navezanosti na delovnem mestu v manjši meri 
uporabljajo prilagajanje kot izbrani  način razreševanja konfliktov. Zanašajo se le nase, 
ne zaupajo drugim (drugi so videni kot negativni), zato je dobljeni rezultat skladen s 
teorijo (Litman-Ovadia, Oren in Lavy 2013, 506; Richards in Schat 2011, 173). 
 
Pri udeležencih z anksioznim stilom navezanosti na delovnem mestu se je pokazala 
statistično pomembna povezava med vsemi tremi nekonstruktivnimi načini razreševanja 
konfliktov. Ker lahko zaradi statistične pomembnosti rezultate iz našega vzorca 
posplošimo na populacijo, to pomeni, da anksiozno navezani posamezniki na delovnem 
mestu različno razrešujejo konflikte s sodelavci. Ob nastopu konfliktov se osebe z višjo 
stopnjo anksiozne navezanosti bolj prilagajajo sodelavcem, želijo v konfliktih 
dominirati ali pa se jim izogniti. Najmočnejša povezava se je pokazala ravno z načinom 
izogibanja.  
 
Možna razlaga dobljenih rezultatov je, da anksiozno navezani posamezniki na delovnem 
mestu ob konfliktih, podobno kot v bližnjih odnosih, uporabljajo prilagajanje zaradi 
želje po ugoditvi in sprejetosti s strani sodelavcev. Prevlado lahko uporabljajo zaradi 
sprostitve napetosti v sebi in z namenom prisiliti sodelavce, da se strinjajo z njimi in jih 
na ta način sprejmejo. Vajeni so, da se zanašajo na sodelavce (Litman-Ovadia, Oren in 
Lavy 2013, 506), zato morda uporabljajo tudi način izogibanja. Umaknejo se konfliktu 
in si s tem tudi v prihodnje zagotovijo kontinuirano naklonjenost s strani delovnega 
kolektiva.  
 
V razpravi ne moremo zaobiti omejitev oz. pomanjkljivosti, ki bi lahko vplivale na 
rezultate izvedene raziskave. Nekaj smo jih sicer omenili, a jih bomo na tem mestu še 
enkrat izpostavili.  
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Zaradi manjšega vzorca udeležencev in predvsem zaradi (pre)majhnega dela tistih, ki so 
bili izogibajoče ali anksiozno navezani (tako v bližnjih odnosih kot v odnosih na 
delovnem mestu), so lahko dobljeni rezultati pomanjkljivi. Vprašalnik je zajemal veliko 
vprašanj, ob katerih so se udeleženci morali poglobiti vase, zato je morda komu izmed 
njih med reševanjem zbranost upadla, kar je lahko vplivalo na odgovore. Glede merskih 
instrumentov bi si želeli imeti na razpolago kakšen vprašalnik več, ki bi meril 
navezanost na delovnem mestu (sedaj smo uporabili edinega, ki smo ga zasledili) in ki 
bi imel (zaradi točnejše in bolj relevantne analize) vključene vse tri glavne stile 
navezanosti. Omeniti velja tudi dejstvo, da zanesljivost vprašalnikov ni bila ravno 





















Teorija navezanosti se dotika bistva človeka, pojasnjuje naše vedenje, ki se oblikuje v 
odnosu s pomembnimi drugimi že od najzgodnejših mesecev življenja. Zaradi nje lažje 
razumemo, kako delujemo v odnosih z drugimi ljudmi, kaj lahko v odnosih pričakujemo 
ter kaj lahko mi sami v njih ponudimo. Raziskovalci navezanosti so se tej temi že v 
preteklosti veliko posvečali, dandanes pa je pojem navezanosti še bolj razširjen in pri 
mnogih dojet kot osnova za razumevanje posameznikovega delovanja v družbi.  
 
Stili navezanosti iz otroštva se v odraslosti ponovijo, zato je pomembno, da razumemo 
vedenje posameznika glede na njegov stil. Na podoben način kot posameznik deluje v 
bližnjih odnosih (partnerskih, prijateljskih), deluje tudi v delovnem okolju. Pretekle 
raziskave, ki so se osredotočale na vzporednice med stili navezanosti v bližnjih odnosih 
in stili navezanosti v odnosih na delovnem mestu, so namreč pokazale, da med njimi 
obstajajo pomembne povezave. A kot so raziskovalci izpostavili, je sprememba iz ne-
varne navezanosti v varno navezanost vselej mogoča. Včasih je dovolj že ena drugačna 
izkušnja s pomembnim drugim (npr. sorodnikom ali sodelavcem), ki to spremembo 
povzroči.    
 
Čeprav se je raziskovanje navezanosti v 21. stoletju po svetu močno razširilo, je to 
področje še vedno slabo raziskano, zlasti je na voljo premalo raziskav, narejenih na 
slovenski populaciji. Poleg tega so pretekle raziskave osredotočene povečini le na 
navezanost v partnerskih odnosih, zanemarjajo pa druge oblike odnosov. Ker dandanes 
vedno več časa preživljamo na delovnem mestu, je navezanost pomembna tudi v 
delovnem okolju. Raziskave, ki so bile osredotočene na navezanost v delovnih 
organizacijah, so se pri preučevanju usmerile le na odnose med podrejenimi in 
nadrejenimi, ne pa tudi na odnose med sodelavci. Potrebnih je več zanesljivih in 
veljavnih merskih instrumentov, ki bi pripomogli k boljšemu raziskovanju stilov 
navezanosti v delovnem okolju.  
 
Prav tako je potrebno razširiti polje raziskav v delovnih organizacijah na področje 
razreševanja konfliktov, saj so konflikti nekaj vsakdanjega in neizogibnega. Do 
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odgovora na vprašanje, zakaj posamezniki z določenim stilom navezanosti razrešujejo 
konflikte na točno določen način, bi lahko prišli s poglobljenimi intervjuji. Izvedba teh, 
predvsem pri ne-varno navezanih posameznikih, bi nam dala širši vpogled v njihovo 
razmišljanje in s tem boljše razumevanje ne-varno navezanih posameznikov.    
 
Dobro bi bilo, da bi posamezniki poznali svoj stil navezanosti, saj bi s tem vedeli, kako 
bodo delovali v podjetju ter kje so njihove močne oz. šibke točke. Marsikateri 
organizaciji bi to lahko prineslo učinkovitejše delovanje in tudi bolj zadovoljujoče 
odnose med zaposlenimi. Individualna in skupinska svetovanja za zaposlene bi lahko 
pripomogla k boljšemu razumevanju samih sebe ter sodelavcev – razumeli bi drugo 
obliko navezanosti in s tem delovanja drugih. Uvedba supervizije kot varnega 
pribežališča bi lahko pomagala ne-varno navezanim posameznikom na delovnem mestu, 
da bi se v tem okolju počutili dobro, da bi bili slišani in razumljeni.  
 
V naši raziskavi nismo mogli potrditi povezave med varnim stilom navezanosti v 
odnosih na delovnem mestu in konstruktivnim razreševanjem konfliktov. Morda se v 
marsikateri organizaciji zaposleni z višjo stopnjo ne-varne navezanosti na delovnem 
mestu nekonstruktivno spoprijemajo s konflikti, zato bi lahko v delovnih okoljih uvedli 
delavnice ali svetovanja o tem, kako razumeti vidike lastne navezanosti v medosebnih 
odnosih, kako razumeti načine vstopanja v odnose in ohranjanje odnosov, v povezavi s 
tem pa bi se zaposleni znali bolj konstruktivno spoprijeti s konflikti na delovnem mestu. 













Namen magistrskega dela je bil preučiti povezavo med stili navezanosti v bližnjih 
odnosih ter stili navezanosti v odnosih na delovnem mestu. Prav tako smo ugotavljali, 
kako varno in ne-varno navezani posamezniki razrešujejo konflikte s sodelavci na 
delovnem mestu ter ali obstajajo razlike v navezanosti glede na spol. V teoretičnem delu 
sta predstavljena navezanost (njen pomen, teorija navezanosti, stili navezanosti in 
ohranjanje navezanosti skozi življenje) ter delovanje posameznika v (delovni) skupini. 
Opredeljen je konflikt v medosebnih odnosih ter konstruktivno in nekonstruktivno 
razreševanje konfliktov. V empiričnem delu je bila izvedena raziskava na vzorcu 219 
udeležencev (83 moških in 136 žensk), ki so bili stari povprečno 36,04 leta in ki so bili 
na istem delovnem mestu zaposleni vsaj pol leta. Rezultati raziskave so pokazali, da 
obstajajo statistično pomembne povezave med stili navezanosti v bližnjih odnosih in 
stili navezanosti v odnosih na delovnem mestu. Bolj varno navezani udeleženci v 
bližnjih odnosih so v odnosih na delovnem mestu oblikovali bolj varen stil navezanosti, 
udeleženci z ne-varnim stilom navezanosti v bližnjih odnosih pa so na delovnem mestu 
oblikovali anksiozni ali izogibajoči stil navezanosti. Stopnja konstruktivnega 
razreševanja konfliktov na delovnem mestu se statistično pomembno povezuje z višjo 
stopnjo varne navezanosti v bližnjih odnosih, med stopnjo varne navezanosti na 
delovnem mestu in konstruktivnostjo razreševanja konfliktov na delovnem mestu pa se 
ni pokazala nobena statistično pomembna povezava. Rezultati kažejo tudi, da med 
moškim in ženskim spolom ne obstajajo statistično pomembne razlike v stilih 
navezanosti.  
 
Ključne besede: navezanost, stili navezanosti, odnosi, delovno okolje, konflikti, 










The aim of the master’s thesis is to research the correlation between attachment styles in 
close relationships and attachment styles in the workplace. We also investigated how 
individuals with secure or insecure attachment resolve conflicts with their coworkers 
and if attachment styles differ according to gender. In the theoretical part, we introduced 
the concept of attachment (its meaning, attachment styles, maintaining attachment 
through life) and how individuals behave in a (work) group. We defined a conflict in 
interpersonal relationships and constructive and non-constructive conflict resolution. In 
the empirical part of the master’s thesis, we have presented our research, based on a 
sample of 291 participants (83 males and 136 females) with an average age of 36.04, 
who worked in the same workplace for at least 6 months. The results of our research 
indicated that there are statistically significant correlations between attachment styles in 
close relationships and attachment styles in the workplace. Participants with more 
secure attachment in close relationships formed a more secure attachment style in the 
workplace, while individuals who are insecurely attached in their close relationships 
formed anxious or avoidant attachment style. The level of constructive conflict 
resolution in the workplace is statistically significantly correlated with a higher level of 
secure attachment in close relationships, while there is no statistically significant 
correlation between the level of secure attachment in the workplace and the level of 
constructive conflict resolution in the workplace. Results also show that there is no 
statistically significant difference between males and females regarding attachment 
styles in close relationships.  
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Priloga 1: Histogrami in razsevni diagrami za vse merjene spremenljivke  
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